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“zoals er drijfzand opdoemt achter elk moeras, 
zo weet ik dat het is, zal zijn en altijd was” 
 







Een procesbenadering van organiseren, zoals dat de afgelopen jaren steeds meer ingang heeft 
gevonden in de kritische organisatiestudies, stelt serieuze vraagtekens bij een aantal dominante 
veronderstellingen met betrekking tot het besturen van een organisatie. Een processuele kijk 
op het besturen van een organisatie, kan tegemoet komen aan de noodzaak die in de praktijk 
en de kritische organisatiestudies wordt ervaren om op nieuwe, verbeeldingsvolle manieren 
over dit onderwerp na te denken. Zij kan daarmee een positief alternatief bieden om nog zinvol 
over leiderschap te kunnen spreken in confrontatie met de tekortkomingen van dominante 
discoursen in hun omgang met een onbeheersbare, onvoorspelbare werkelijkheid. Ook draagt 
ze bij aan de ontwikkeling van een procesbenadering als relatief jong onderzoeksgebied, door 
haar consequenties te onderzoeken voor het besturen van een organisatie. In deze scriptie 
onderzoek ik hoe we het besturen van een organisatie kunnen denken, als we vanuit een 
procesbenadering de werkelijkheid opvatten als een open en onbeheersbaar wordingsproces, 
een gebeuren waar iedereen zowel vorm aan geeft als door wordt gevormd. Om deze vraag te 
onderzoeken, verricht ik een theoretische literatuurstudie die ruimte houdt voor wat niet in 
theorieën gevat en gezegd kan worden. Procesdenkers Robert Cooper, Robert Chia, Sverre 
Spoelstra en Martin Wood spelen in dit onderzoek de hoofdrol. Zoals in deze scriptie naar 
voren komt, verschuift de aandacht vanuit een procesbenadering van de individuele, 
buitengewone bestuurder naar het onbepaalde gebied tussen orde en wanorde waarin 
leiderschap kan ‘gebeuren’. Besturen wordt, onder andere, een kwestie van ‘laten gebeuren’ en 
aansluiten bij de processen die gaande zijn. Uit dit soort denksporen destilleer ik een aantal 
vragen voor kritische organisatiestudies, bestuurders en Humanistiek, die het denkproces over 
dit onderwerp gaande houden.   
 
 
Sleutelwoorden: procesbenadering, besturen van organisaties, management, leiderschap, 







Voor- en dankwoord 
“Laat dit geen levenswerk zijn!” Ik hoor de waarschuwing van de algemene 
afstudeercoördinator nog goed, en ik knikte destijds begripvol. Als ik deze waarschuwing al 
kon vergeten, met de strenge toon waarop zij werd uitgesproken, kon ik haar nog eens nalezen 
in de cursushandleiding. Een afstudeeronderzoek is hoogstens “de kers op de taart van je 
opleiding”, maar niet de plek om te schrijven wat je altijd al hebt willen zeggen, of je 
boekenkast in zeventig pagina’s samen te vatten: “daar heb je de tijd niet voor”. Terugkijkend 
op het onderzoek besef ik dat één van de grootste uitdagingen er steeds in heeft gelegen om 
ruimte te creëren door af te bakenen en de creatieve kracht te ontdekken in het tikken van de 
klok. Dat getik vermengde zich na verloop van tijd met een ander geluid, dat me als tweede 
waarschuwing werd nageroepen terwijl ik steeds verder wegzakte in de studiestof: “uiteindelijk 
wil je ook gewoon je punten halen!” 
Het maken van levenswerk heeft door de procesdenkers nieuwe associaties bij me 
opgeroepen. In het ‘gewoon mijn punten halen’ zag ik steeds meer de verleiding die ook van 
organisaties uitgaat; de belofte van kristalheldere kaders, onpersoonlijke doelen en meetbare 
successen. Als ik ‘levenswerk’ mag herinterpreteren met behulp van procesdenkers en 
Humanistiek, dan zie ik dat als het vermogen om mijn eigen wordingsproces te verbinden met 
hoe ik wil bijdragen aan het wordingsproces van de wereld. In die betekenis zie ik de uitdaging 
om van alles, tot aan elke toevoeging of weghaling van een woord, elke stap voor- of achteruit, 
mijn ‘levenswerk’ te maken. Levenswerk gaat dan niet meer over omvang, of het maken van 
een punt, maar eerder over de mate waarin ik in mijn acties en fouten ‘aanwezig’ ben en hoe 
ik ín die aanwezigheid iets doorgeef van wat ik van anderen heb mogen ontvangen. Zoals 
Humanistiek mij heeft bijgebracht, moeten we ervoor waken onze professionaliteit los te zien 
van hoe we ons leven willen leiden, waarbij ‘leiden’ in ieder geval in dit scriptiewerk, op 
momenten ook een stilletjes volgen was, een ‘following where it leads’.  
Ik heb in het onderzoeken kunnen voelen wat ‘proces’ is, hoe drijfzand opdoemt achter 
elk moeras. In het kunnen verblijven in die rusteloosheid heb ik nog een hele weg te gaan, maar 
‘aanwezig’ ben ik wel degelijk geweest in het schrijven van deze scriptie. Met het overhandigen 
van deze scriptie aan de wereld waaruit ze is voortgekomen, voelt het stiekem tóch een beetje 
alsof ik levenswerk heb verricht, al is het maar omdat ik me zelden zo kwetsbaar heb gevoeld. 
Nu alleen de punten nog, die – toegegeven – ook niet helemaal onbelangrijk zijn. 
 
Deze scriptie is een bundeling van relaties en gebeurtenissen. Zij ís, hoe ze mede door de 
mensen om mij heen geworden is. Daarvoor bedank ik hier graag de volgende mensen, in het 
besef dat woorden tekort schieten:    
 
Hans Alma voor dat je me de mogelijkheid tot verbeelding en verwondering liet zien op de 
plekken en momenten dat ik haar haast niet meer zag. Ontzettend bedankt dat je mijn scriptie 
wilde begeleiden op de rand van je vertrek bij de UvH, en dat ik ondanks onze fysieke afstand 
altijd het gevoel heb gehad dat je (met de nodige kritische distantie en scherpe feedback) achter 





Mieke Moor voor je bemoedigende enthousiasme en wijsheid in de begeleiding, voor dat je me 
liet vertrouwen in mijn vermogen om te midden van twijfel en onzekerheid staande te blijven 
(of rustig te gaan zitten) en mee te bewegen op de golven van het schrijven. Dank voor het 
mogen lenen van je werkplek.  
 
Ruud Kaulingfreks voor het aanwakkeren van mijn interesse in organisaties/organiseren, je 
waardevolle feedback op mijn scriptie en de manier waarop je mij hebt geïnspireerd om een 
zekere houding van zelfstandigheid en ontvankelijkheid te ontwikkelen die ik in het schrijven 
van deze scriptie nodig heb gehad; De bestuurders die ik voor dit onderzoek heb gesproken 
voor onze leerzame ontmoetingen en jullie gastvrijheid in de praktijk van het besturen; Laurens 
ten Kate voor je scherpe feedback, onze samenwerkingen in het verleden en je fascinerende 
colleges; de Chaosgroep voor jullie warme ontvangst in de zoektocht rondom het vraagstuk 
orde-chaos in organiseren. Het is bijzonder om met jullie, als een groep van ervaren en 
reflexieve professionals, in alle openheid te mogen meedenken; Jan Bas Loman voor dat je me 
op verschillende manieren het spel en de ‘blijmoedigheid’ hebt leren zien van chaos, en voor 
onze inspiratiesessies bij de koffie; Wander van der Vaart voor de constructieve spanning en 
je toewijding voor het afstudeertraject.  
Verder bedank ik graag: Marieke Ploeg voor je liefdevolle en intelligente 
verwelkoming in de organisatiekunst; Mieke Koldewee voor je inspirerende beweeglijkheid in 
denken, voelen en doen; Albert Cath voor onze leerzame tijd in Leiden; Alexandra Engelfriet 
voor de reis door de klei toen ik geen woorden meer had; Tjeerd voor je eindeloze liefde; 
Myrthe, Kleri, Raf, Tom en Tjeerd voor dat ik altijd zo graag thuis kom na een dag studeren; 
mijn lieve vrienden en familie voor alle steun, ontspanning en gedeeld leed; Kleri voor het 
nakijken van de eindtekst; mijn ouders voor het mogelijk maken van mijn studie; de 
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1 Beginnen     
1.1 Inleiding 
“Beloved be the one who sits down”, zo luidt de zin uit het gedicht van César Vallejo, die de 
leidraad vormt voor de film Songs from the Second floor van Roy Andersson (2000). Het is een 
film waar ik nog talloze keren naar kan kijken zonder tot een sluitende interpretatie te komen. 
Misschien ligt daar wel de eerste interpretatie van de dichtregel: we hoeven ons niet naar een 
antwoord te haasten, soms kunnen we ook gewoon even gaan zitten om de dingen tot ons te 
laten komen, ontvankelijk te zijn. In die ontvankelijkheid word ik als kijker meegenomen in 
een wereld waar grauw geklede mensen de controle over het leven zijn verloren. Tegen de 
achtergrond van een ingrijpende economische crisis, zijn de kelderende aandeelprijzen en de 
toenemende werkeloosheid ongeveer de enige onderwerpen waar zij nog over kunnen praten, 
overigens meer in de vorm van monologen dan van gesprekken. De personages vinden thuis 
geen intimiteit of troost, en zelfs de priester - traditioneel iemand die zich raad weet met 
zingevingsvragen - biedt geen verlossing: hij kan alleen nog klagen over het feit dat zijn huis 
niks meer waard is. Aan de vergadertafel vragen directeuren zich af hoe dit alles zo ver heeft 
kunnen komen, en belangrijker: hoe zij het kunnen oplossen. De acht uur durende vergadering 
heeft hun geen nieuwe inzichten gebracht, en ondanks dat zij allemaal een kijkje hebben 
kunnen nemen in de waarzeggersbol, staan ze verschrikt te kijken als er buiten ineens een huis 
in beweging komt. In paniek haasten ze naar de deur, om erachter te komen dat de deur waar 
ze zo hard tegen aanduwen naar binnen toe opent. Eenzelfde soort haast en machteloosheid 
zien we terug in de oneindige file die het decor vormt voor een groot deel van de film. De 
bestuurders weten niet hoe zij in de file terecht zijn gekomen, hoe lang deze zal duren en hoe 
ze eraan ontsnappen. Het is de vraag of ze zich herinneren wat hun bestemming was, maar in 
ieder geval weten ze één ding zeker: ze hebben haast, ze moeten ergens zijn op een plek die 
niet ‘hier’ is. Overgeleverd aan de bijna vertroostende traagheid van de film, lijken al deze 
bestuurders niet meer tot sturing in staat te zijn. 
Het absurdistische karakter van de film zou ons haast doen vergeten dat de 
werkelijkheid niet persé minder absurd is. In gesprek met organisatiefilosoof Mieke Moor 
vertelt ze me over bestuurders die zij in haar werk tegenkomt. Deze bestuurders voelen de druk 
om zichzelf in hun daadkracht te bewijzen en hun ‘spierballen’ te tonen. Al dat gepraat levert 
weinig ‘concreets’ en ‘praktisch’ op: er moet ook wat worden gedaan. Dit ‘doen’ moet 
bovendien meetbare resultaten opleveren, waarmee ze hun acties naar anderen kunnen 
verantwoorden. Middels reorganisaties, projecten en plannen wordt er vorm gegeven aan deze 
‘daadkracht’, die zo de gedaante aanneemt van een zekere ‘doenerigheid’. Er wordt weinig 
ruimte ervaren om te aarzelen, ook eens iets niet te weten, achterover te leunen of uit te rusten. 
Het roept bij mij de associatie op van iets dat organisatieadviseur Vermaak (2009) aanhaalt in 
een gesprek met zijn cliënt: “(...) in de werkkamers in Den Haag gaat het licht uit als iemand 
een boek leest of stilletjes aan het reflecteren is.” (p. 283). Stilzitten wordt door deze systemen 
blijkbaar niet als werk herkend; alleen “(bestuurlijke) drukte” wordt opgemerkt: “dat oogt als 
werk en daar gaat het licht acuut bij aan” (ibid.). Als gezicht van de organisatie en de verbinder 




te vrezen dan bewegingssensoren: hij wordt door verschillende partijen in de gaten gehouden 
en kan voor de kleinste misstappen publiekelijk worden gestraft. Als bestuurder is hij in het 
zicht, en daar kan hij moeilijk zitten ‘niksen’.  
Als er in de organisatieliteratuur over het besturen van een organisatie wordt gesproken, 
gaat het veelal over leiderschap. In de organisatieliteratuur is het een onderwerp waar veel over 
wordt geschreven, en populaire boeken over leiderschap verschijnen aan de lopende band. 
Daarin lijkt leiderschap te worden voorgedragen als oplossing voor haast alle problemen 
(Alvesson & Spicer, 2012). De aandacht voor het leidinggeven aan organisaties, heeft 
ongetwijfeld iets te maken met de overtuiging die gangbaar is in het dominante 
organisatiediscours, waarin de leider wordt geportretteerd als degene die de organisatie naar 
een rationeel gekozen, gewenst doel kan laten bewegen (Bolwerk & Brohm, 2016, p. 556; 
Griffin, 2005, p. 22). Het ‘slagen’ of ‘falen’ van de organisatie is dan ook in belangrijke mate 
van de leider afhankelijk. Leiders zouden immers de macht hebben om beslissingen te maken, 
knopen door te hakken, anderen aan te sturen, een cultuur uit te zetten en waar nodig wat chaos 
te veroorzaken (vrij naar Kaulingfreks, 1996, p. 33; Maccoby, 2000). 
Volgens Khurana (2007) is de nadruk op ‘leiderschap’ aangewakkerd door de behoefte 
om de professionele status van topbestuurders te behouden, door leiderschap te onderscheiden 
van het simpelweg uitvoeren van beslissingen. Daarmee werd een onderscheid gemaakt tussen 
het ‘besturen’ of ‘leiden’ van een organisatie enerzijds, en het ‘managen’ van de organisatie 
anderzijds (Stacey, 2012, pp. 3-4). Dit onderscheid wordt door verschillende schrijvers 
betwijfeld door erop te wijzen dat besturen altijd ook uitvoerend van aard is, en dat het 
onderscheid daarmee kan worden verlaten, of niet te strikt moet worden genomen (resp. Isaac, 
Zerbe & Pitt, 2001, p. 214; Alvesson & Spicer, 2012). In wat volgt zal ik (voorlopig) over het 
besturen van een organisatie praten als het ‘leiden of doen bewegen van de organisatie in een 
gewenste richting’, waarbij ik het onderscheid tussen denken/doen en tussen 
manager/bestuurder voor nu parkeer, maar wel probeer recht te doen aan de gedachte dat 
besturen over meer gaat dan bijvoorbeeld het inrichten van bedrijfsprocessen. 
Het nadenken over het leiden van een organisatie wordt sterk gekleurd door een 
Amerikaanse kijk op leidinggeven waarin leiderschap vooral psychologisch wordt benaderd en 
heldhaftig wordt voorgesteld (Fulop & Linstead, 2009, p. 475). Onder die psychologische 
benadering valt de zoektocht naar de persoonskenmerken of competenties van een 
‘succesvolle’ leider, waardoor het mogelijk zou zijn om de ‘geboren’ leider al vroeg te 
herkennen (ibid., p. 479). Door de jaren heen bleek een set aan kenmerken en competenties 
onvoldoende te zijn om succesvol leiderschap mogelijk te maken of te begrijpen, onder andere 
omdat iedere situatie om ander leiderschap vraagt (Fiedler, 1981, p. 623). Ondanks de pogingen 
die wetenschappers en instanties hebben gedaan om los te komen van dit dominante 
organisatiediscours, en bijvoorbeeld te benadrukken dat ‘leiders’ alleen kunnen bestaan als er 
ook ‘volgers’ zijn, blijkt het moeilijk door het gevestigde discours heen te breken (Fulop & 
Linstead, 2009, pp. 475-476). Dit komt onder andere doordat de populaire literatuur zo 
geschreven is dat het niet uitnodigt tot kritische reflectie (ibid., p. 476), en het betwijfelen van 
de eigen grondslagen niet ten goede zou komen aan de efficiëntie die door veel bestuurders 
wordt nagestreefd (Strikwerda, 2014, p. 7).  
De hardnekkigheid van dit organisatiediscours heeft te maken met het moderne denken 




Verlichting vorm heeft gekregen, waarin de mens zichzelf in toenemende mate begon los te 
maken van een wereld waarin alles ‘gegeven’ was. De wereld is niet meer als vanzelf een orde 
waarin de mens zich voelt opgenomen, maar een object dat door de mens kan worden gekend, 
beheerst en gemaakt. Daarbij wordt de mens voorgesteld als een autonoom en rationeel subject 
dat met haar redelijke vermogens de rationele structuur van de werkelijkheid kan doorgronden 
(Linstead, Fulop & Lilley, 2009, pp. 756-757). Wanneer de mens de orde doorziet die achter 
de fysieke wereld verscholen ligt, stelt dat haar in staat die wereld als instrument te hanteren 
voor het bereiken van haar doelen. Waar deze overtuigingen eerst nog vooral gericht waren op 
het beheersbaar maken van de natuurlijke wereld, hebben zij zich verder uitgebreid tot de 
interactie tussen mensen en de menselijke psyche. Volgens Kaulingfreks (1996) zijn 
organisaties in de Industriële Revolutie ontstaan als een manier om menselijke samenwerking 
te reguleren en te beheersen, en zijn ze daarmee een specifieke belichaming van het moderne 
wereld- en mensbeeld met haar instrumentele rationaliteit (pp. 42-43). 
Het moderne mens- en wereldbeeld is steeds meer komen te wankelen. Ik voel de 
verleiding om indringende voorbeelden te noemen van manieren waarop we in onze tijd 
worden geconfronteerd met de onvoorspelbaarheid, onbeheersbaarheid en onmaakbaarheid 
van de wereld. Kunneman heeft het bijvoorbeeld over de ecologische crisis die ons confronteert 
met de fundamentele afhankelijkheid van een wereld die we dachten te beheersen (2017, p. 26, 
p. 362). Kritisch organisatietheoreticus Stacey heeft het over de financiële crisis van 2007-2008 
die door de beste economen niet in haar specifieke gedaante was voorspeld en aan niemand in 
het bijzonder kon worden toegeschreven. De vele lokale interacties van waaruit haar 
complexiteit ontstond, stellen serieuze vraagtekens bij de mogelijkheid haar als statische orde 
te begrijpen. Ook lijkt ze het onmogelijk te maken over mensen of organisaties na te blijven 
denken als agents die in control kunnen zijn (Stacey, 2010, pp. 3-9). 
Toch is het niet nodig zulke apocalyptische voorbeelden te gebruiken. We kunnen ook 
bij meer alledaagse ervaringen blijven. Het zijn die ervaringen waarin voelbaar wordt dat alle 
kwaliteitscriteria, protocollen en verantwoordingssystemen geen grip krijgen op het meest 
‘wezenlijke’ van ons werk (Moor, 2012). Het zijn momenten waarin we merken dat hetgeen 
we met de grootste zorgvuldigheid hebben bedacht, zich in de werkelijkheid op hele 
onverwachtse manieren ontwikkelt. Het is de ervaring van het wankelen, aarzelen en stilvallen, 
waarin we ons gewaar kunnen worden van de meerduidigheid van de werkelijkheid en het 
‘meer dan’ van elke ordening die we maken, zoals alle keren dat ik ‘het is’ zeg en daarmee 
onvermijdelijk - maar wellicht ook noodzakelijk - de “continue stroom die ons leven is” 
reduceer (Kaulingfreks, 1996, p. 152) en geweld aandoe (Moor, 2012, p. 31). 
Verschillende denkers pleiten voor een andere kijk op mens en wereld. Ze nemen 
afscheid van de ‘grote verhalen’ die proberen onwankelbare waarheden en zekerheden te 
formuleren. In plaats daarvan wordt de wereld gezien als een die constant in wording is. Het 
Zijn wordt opgevat niet als een toestand of een statische orde, verscholen achter de fysieke 
wereld, maar als een gebeuren (Kaulingfreks, 1996, p. 22; Chia, 1995). Wat wij herkennen als 
een orde, een patroon of een ‘ding op zichzelf’, is iets wat emergeert (verschijnt/doorbreekt) 
vanuit de eindeloos complexe, veranderlijke en fluïde werkelijkheid (Hernes, 2008, p. 15). Het 
subject-object onderscheid dat een belangrijke plek inneemt in het moderne denken, maakt 
plaats voor een begrip van de wereld waarin het individu pas ‘zichzelf’ wordt in interactie met 




participeert in een wordingsproces bestaande uit verschillende “onderling strijdige potenties, 
krachten, principes, dynamieken” die gelijktijdig op elkaar inwerken (Kunneman, 2017, pp. 
22-23) en daarmee in constante transformatie verkeren (Connolly, 2013, p. 27, p. 35). Dit 
krachtenspel kan bovendien niet worden gereduceerd tot een principe of orde; zij vormt een 
“open actualiteit” (Kunneman, 2017, pp. 22-23). Ze wijst op een wereld die in zekere mate 
open en onvoorspelbaar is en de menselijke vermogens om haar te beheersen overstijgt 
(Connolly, 2013, p. 33). 
Aansluitend op deze kijk op mens en wereld wordt het begrip ‘organisaties’ 
geproblematiseerd. Ze lijkt namelijk te impliceren dat er zoiets als een vaststaande entiteit is, 
een organisatie met haar eigen kenmerken die kan worden bestudeerd en beschreven los van 
de processen waaruit ze ontstaat (Chia, 1995, pp. 594-595). Sommige schrijvers spreken liever 
over organiseren.1 Daarmee proberen ze het emergente en beweeglijke van organisaties te 
benadrukken, ook wel het ‘procesmatige’ genoemd (Hernes, 2008, p. 23). Ook datgene wat een 
vaste vorm lijkt te hebben, kan die vorm alleen maar ‘behouden’ door in beweging te zijn, in 
wording te zijn. In het organiseren maken we een grens tussen het één en het ander; uit de 
veelheid aan mogelijkheden maken we een bepaalde orde die de rest uitsluit. Moor (2012) 
spreekt dan ook over organiseren als het ordenen van onze omgeving, dat steeds in relatie blijft 
staan tot wat ze probeert te verdrukken. Een gebouw bijvoorbeeld, wordt vaak gezien als de 
meest tastbare uiting van een organisatie, maar een gebouw doet iets; ze sluit in en uit, bepaalt 
wat wel en niet bij ‘de organisatie’ hoort, waarmee ‘de organisatie’ alleen kan bestaan ín de 
afgrenzing (p. 247). Volgens Cooper (1986) is ‘de rest’ onmisbaar voor het organiseren dat hij 
begrijpt als boundary activity, een spel op de grens van orde en chaos (p. 306).  
In relatie tot het besturen van een organisatie, stelt de procesbenadering serieuze 
vraagtekens bij de gedachte dat “leaders make things happen” (Wood, 2005, pp. 1105-1108). 
De leider als belichaming van het moderne subject dat de organisatie ‘objectief’ kan bestuderen 
en naar zijn hand kan zetten, is niet langer houdbaar (Stacey, 2012). Zo kan het besturen niet 
worden verbonden aan een individuele sociale actor (Wood, 2005, p. 1117), en wordt er sterk 
getwijfeld aan de overtuiging dat de gewenste richting van de organisatie al bij voorbaat 
vaststaat (Bolwerk & Brohm, 2016). Toch biedt een procesbenadering ook mogelijkheden om 
over over het besturen van een organisatie na te denken (bijv. Wood, 2005). In deze scriptie 
onderzoek ik hoe we nog over het besturen van een organisatie na kunnen denken, als we ervan 
uitgaan dat de werkelijkheid een fundamenteel onbeheersbaar en open wordingsproces is waar 
iedereen (dus niet slechts een enkele bestuurder) zowel vorm aan geeft als door wordt gevormd.  
1.2 Doelstellingen  
De procesbenadering van organiseren kan tegemoetkomen aan de noodzaak voor management- 
en organisatiestudies om zich te laten inspireren door onderzoeksparadigma’s die het mogelijk 
maken op nieuwe, verbeeldingsvolle manieren over leiderschap na te denken, in confrontatie 
met de tekortkomingen van huidige organsiatie- en leiderschapsdiscoursen (Wood, 2005, p. 
1118). Daarbij geven Alvesson en Spicer (2012) aan dat kritische organisatietheoretici niet 
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alleen kritiek moeten uiten op leiderschap, maar ook positieve alternatieven moeten 
onderzoeken om nog zinvol over leiderschap te kunnen spreken (pp. 3-4). De noodzaak voor 
een alternatieve kijk op leiderschap die zich rekenschap geeft van het onbeheersbare karakter 
van de werkelijkheid, wordt zowel in de praktijk als in de kritische organisatietheorie ervaren 
(bijv. Shaw, 1997; Streatfield, 2001). Zo’n positieve benadering kan bovendien bijdragen aan 
de openheid en dialoog tussen paradigma’s in het nadenken over organisaties en leiderschap 
zoals dat bijvoorbeeld door Bryman (1996) wordt voorgestaan (pp. 289-290). 
In deze scriptie ga ik vanuit een procesbenadering van organiseren op zoek naar een 
andere wijze van besturen. Enerzijds hoop ik daarmee bij te dragen aan de kennis over een 
procesbenadering van organiseren, die nog relatief nieuw is en volop in ontwikkeling (Hosking, 
2006), door haar consequenties te onderzoeken voor het besturen van een organisatie. 
Anderzijds hoop ik een bijdrage te leveren aan de kennis over het besturen van een organisatie, 
door vanuit het procesdenken een kritisch alternatief te verkennen voor het dominante discours.  
1.3 Hoofd- en deelvragen 
Hoofdvraag: Wanneer we vertrekken vanuit een kijk op de werkelijkheid die haar opvat als een 
onbeheersbaar en open wordingsproces, waar iedereen zowel vorm aan geeft als door wordt 
gevormd, hoe kunnen we dan het besturen van een organisatie denken?  
 
Deelvragen: 
a) Wat zijn terugkerende gedachtes en thema’s binnen een procesbenadering van 
organiseren? 
b) Hoe wordt er vanuit een procesbenadering van organiseren over het besturen van 
een organisatie nagedacht? Hoe zou het besturen van een organisatie er vanuit een 
procesbenadering van organiseren uit kunnen zien? 
c) Hoe wordt er in het dominante organisatiediscours over processen en het besturen 
van een organisatie nagedacht? 
d) Hoe verhoudt de manier waarop er vanuit een procesbenadering over het besturen 
van een organisatie kan worden nagedacht, zich tot de manier waarop er in het 
dominante organisatiediscours over processen en het besturen van een organisatie 
wordt nagedacht? 
 
De genoemde deelvragen zullen niet chronologisch of in deelconclusies worden beantwoord, 
maar vormen zoekrichtingen in het onderzoek. Zolang ze me niet vasthouden, maar wel 
houvast bieden, zullen ze me helpen in de veelheid van onderzoeksmogelijkheden een weg te 
zoeken. Dat het dominante discours wél in mijn deelvragen staat2 en niet in mijn hoofdvraag is 
opgenomen, heeft ermee te maken dat ik haar beschouw als ondersteuning om een 
procesbenadering te formuleren: zij is in dit onderzoek van belang in zoverre ze iets kan 
verhelderen van de procesbenadering en haar in een breder kader kan plaatsen.  
                                               





Procesbenadering van organiseren: Als er in de organisatieliteratuur over processen wordt 
gesproken, wordt er vaak verwezen naar processen in organisaties, zoals 
besluitvormingsprocessen of bedrijfsprocessen, of organisaties in processen, zoals 
veranderprocessen (Chia, 1995, p. 587). Dit is bijvoorbeeld herkenbaar in het vakgebied 
procesmanagement, dat is gericht op het ontwerpen, inrichten en beheersen van processen (bijv. 
Obers & Achterberg, 2014). Een procesbenadering van organiseren zoals ik haar onderzoek, 
gaat uit van een specifieke benadering van de werkelijkheid die haar als proces opvat. Ze gaat 
ervan uit dat wat iets ‘is’, geen vaststaand gegeven betreft maar het tijdelijke resultaat is van 
de processen waaruit ze als ‘iets’ kan verschijnen (Hernes, 2008, p. 18). Daarmee onderscheidt 
deze benadering zich van benaderingen die de werkelijkheid statisch opvatten en processen 
‘gebruiken’ om bijvoorbeeld organisatieveranderingen te verklaren (Wood, 2005, p. 1108).3 In 
hoofdstuk 2 zal ik de procesbenadering verder uitwerken en afbakenen. Hier en daar gebruik 
ik het woord procesdenken om te wijzen op een manier van denken die vertrekt vanuit een 
procesbenadering.  
 
Proces: In lijn met hoe ‘proces’ in de procesbenadering wordt gebruikt, en in afwachting van 
hoe zij door de scriptie heen verandert, kan ik haar hier kort introduceren als de veranderlijke 
en doorgaande beweging van het ‘in-wording’ komen (vergl. Bakken & Hernes, 2006, pp. 
1600-1602). 
 
Processueel is een ongebruikelijk woord, dat normaal gesproken vooral in de juridische context 
wordt gebruikt waar het “in het geding” betekent (Encyclo.nl, 2018). Ik gebruik het woord in 
deze thesis als vervanging voor wat in het Engels door verschillende procesdenkers 
“processual” wordt genoemd (Helin, Hernes, Hjorth & Holt, 2014, p. 630). In het Nederlands 
zou dit waarschijnlijk als ‘procesmatig’ vertaald worden. Mijn voorkeur voor ‘processueel’ ligt 
deels in haar stromende, vloeiende klank die aansluit bij hoe ik het procesdenken lees, en deels 
in het vermoeden dat ‘procesmatig’ binnen de organisatiecontext associaties oproept die 
‘proces’ op een specifieke manier opvatten, bijvoorbeeld in de betekenis van ‘procesmatig 
werken’. Dat processueel in de context van de organisatietheorie een onbestaand woord is, 
biedt de mogelijkheid om dit begrip gaandeweg in te vullen. 
 
Besturen van een organisatie: Een deel van de definitie van de management begrippenlijst van 
encyclopedisch kennisplatform Ensie (2018) is breed en smal genoeg om voor nu als 
vertrekpunt te nemen: “Het leiden of doen bewegen van de organisatie in een gewenste 
richting”. Deze definitie raakt aan dat van Yukl (2006), waarin een overkoepelend begrip wordt 
gezocht voor verschillende leiderschapsdefinities. Leiderschap heeft volgens Yukl (2006) 
betrekking op processen van macht en beïnvloeding, gericht op het bereiken van bepaalde 
doelen, waarbij ook altijd één of meerdere volgers betrokken zijn. Deze processen vinden in 
een context plaats. Ik denk dat de definitie van Ensie handzamer is dan Yukl’s defintie, omdat 
                                               
3 Dit onderscheid in hoe er naar ‘processen’ wordt gekeken, heb ik in de deelvragen opgenomen om 
haar in diepte te kunnen verkennen. Het onderscheid lijkt me belangrijk om de procesbenadering te 




het beïnvloeding en macht als grote en door Yukl weinig gespecificeerde concepten vermijdt, 
en daarmee meer houvast geeft voor een scriptie van beperkte omvang.   
Hoewel ik de waarde inzie van enige houvast, wil ik ook een kritische distantie 
behouden ten opzichte van het vast willen leggen van de betekenis van besturen. Meerdere 
denkers zien in de genoemde brede definities, en de manier waarop zij variëteit van 
betekenissen proberen te overstijgen door een overkoepelend begrip te formuleren, het gevaar 
dat we het bij leiderschap over alles en niks hebben (Alvesson & Sveningsson, 2003b, p. 375). 
In plaats van te zoeken naar een scherpere, specifiekere definitie, stellen Alvesson en Deetz 
(2000) de vraag voor, waar we aan denken en wat we zien als we het over leiderschap hebben 
(p. 52). De zoektocht naar een ‘ware’ definitie staat volgens hen in de weg om op nieuwe, 
interessante manieren over het onderwerp na te denken (ibid.). In lijn met deze denkers houd 
ik de mogelijkheid open dat er vanuit de procesbenadering gaandeweg een ander begrip van 
het besturen van een organisatie ontstaat, waarmee ik tevens recht wil doen aan het 
‘processuele’ van schrijven en onderzoeken.  
 
Organiseren: Hier vertrek ik vanuit een processueel begrip van organiseren als de activiteit of 
het proces waarmee orde wordt (aan)gebracht in wat op dat moment als wanorde wordt 
uitgesloten (Moor, 2012, p. 20; Cooper, 1986, p. 328). Met organisatie(s) bedoel ik dan de 
structuren en ordeningen die voortkomen uit dit proces van ordenen en welke wij doorgaans 
onder ‘organisaties’ verstaan. Ook hier geldt dat ik deze begrippen gaandeweg verder 
ontwikkel en vervang als dat nodig blijkt. In hoofdstuk 2 zal dit begrip in verband worden 
gebracht met meer gebruikelijke begrippen van organiseren en organisatie, bijvoorbeeld als 
een samenwerkingsverband gericht op het realiseren van een gezamenlijk doel, of als een 
systematisch geheel (zie bijv. Robbins, 1990, p. 4; Ensie, 2018; Van Dale, 2018).   
 
Dominant discours: Met ‘dominant discours’ bedoel ik “a fairly powerful frame of reference” 
waarmee sommige dingen wel of niet kunnen worden gezegd (Fulop & Linstead, 2009, p. 
478).4 Een discours produceert een specifieke versie van de sociale werkelijkheid door andere 
mogelijkheden te onderdrukken, marginaliseren of uit te sluiten (Chia, 2000, pp. 513-514), en 
acteert daarmee als een “powerful ordering force” (Alvesson & Kärreman, 2000, p. 1127). Met 
dominant organisatie/leiderschapsdiscours bedoel ik met name een versie van de sociale 
werkelijkheid die wordt herkend door praktijkwerkers, onderwijzers en onderzoekers, en het 
meest geaccepteerd en ‘common sense’ is binnen het debat over deze onderwerpen (naar 
Stacey, 2007, p. 179; Stacey, 2010, p. 10).  
 
Modern en Postmodern: Modernisme, stellen Cooper en Burrel (1988), is het moment waarop 
de mens zichzelf uitvond, “when he no longer saw himself as a reflection of God or Nature” 
(p. 94). Dit moment heeft zijn historische wortels in de achtiende eeuwse filosofie van de 
Verlichting, waarin de Rede werd beschouwd als het belangrijkste vermogen van de mens, 
waarmee de mens zich als denkend subject bewust kon worden van een (aan hem) externe orde 
                                               
4 Vergl. ‘discours’ zoals begrepen door Browne, Banerjee, Fulop en Linstead (1999): “the complex 
nest of ideas, linguistic expressions, assumptions, justifications, defences, social institutions and 




(ibid. pp. 94-97).5 In wat Cooper en Burrel “systemic modernism” noemen,6 gaat de 
emancipatie van de mens uit deze orde gepaard met een instrumentele rationaliteit: rationeel 
verkregen kennis wordt gezien als middel om controle te krijgen over de natuurlijke en sociale 
wereld (ibid., p. 95). Deze vorm van modernisme is nauw verbonden met het ontstaan van 
moderne organisaties waar ‘bedrijven’ (corporations) de dominante vorm van zijn (ibid., pp. 
96-97).  
Het postmoderne discours houdt kort gezegd een zoektocht in naar instabiliteiten, een 
verzwakken van de waarheidsclaims die hun legitimiteit ontlenen aan een verwijzing naar een 
werkelijkheid buiten degene die de verwijzing maakt (Cooper & Burrell, 1988). Het lijkt voor 
zich te spreken om het postmoderne te zien, daar waar het moderne over is. Zoals Lyotard heeft 
verwoord, ligt het postmoderne al in het moderne besloten, het moderne draagt de belofte in 
zich van zijn eigen verval (Lyotard in: Cooper, 1998, p. 126). Cooper (1998) sluit zich bij 
Lyotard aan als hij zijn eigen werk plaatst in de spanning tussen beide: “I have always thought 
of the modern-postmodern connection as a mutually constituting complicity, or better, as 
Lyotard (1991) has it, a ‘general agonistics’, in which you can’t have one without the other.” 
(p. 126).  
Chia (1995) ziet het postmoderne en moderne als twee verschillende denkstijlen die 
vertrekken vanuit verschillende benaderingen van de werkelijkheid, waarbij hij het 
postmoderne verbindt met een kijk op de werkelijkheid als een gebeuren opvat (p. 581). In die 
betekenis zou het procesdenken met een postmoderne denkstijl samenvallen. Ik ben het met 
Cooper (1998b) eens dat we voorzichtig moeten zijn met labels (p. 126); ik denk dat het te 
makkelijk is om het procesdenken als ‘postmodern’ te bestempelen, en dat het de 
verscheidenheid aan disciplines en denktradities waar procesdenkers én postmoderne denkers 
uit vertrekken onnodig inperkt (vergl. Chia & Nayak, 2011, p. 281). Vanuit deze 
voorzichtigheid zullen er in dit onderzoek postmoderne denkstijlen tot uiting komen, 
bijvoorbeeld in mijn schrijven over de ‘bodemloze grond’ van besturen, en het werkelijkheids-
constituerende karakter van taal (vergl. Chia, 1996).  
1.5 Methode 
Met het schrijven van deze scriptie val ik in zekere zin midden in mijn onderwerp. Ik schrijf 
over organiseren binnen een georganiseerd gebeuren. Niet voor niks lees je hier woorden getypt 
in het lettertype Times New Roman met een regelafstand van 1.15. De Universiteit voor 
Humanistiek heeft zo haar eigen regels, en wil ik erkenning krijgen voor wat ik schrijf, dan zal 
                                               
5 Theologen en filosofen Ten Kate en Poorthuis (2017) laten overtuigend zien dat de wortels van een 
dergelijke moment al veel eerder moet worden gezocht. Het moment waarin de mens emancipeert uit 
“een wereld die werd beheerst door godenvoorstellingen waarin alles ‘gegeven’ was”, was al reeds 
aanwezig in het ontstaan van de drie grote monotheïstische religies, en de moderniteit kan worden 
gezien als radicalisering van dit soort momenten (Ten Kate & Poorthuis, 2017, p. 17). Ten Kate en 
Poorthuis (2017) beschrijven de wending naar een emancipatie van de mens uit een ‘gegeven’ wereld 
als een “ingewikkeld proces, vol van golfbewegingen, in de richting van hetgeen de Canadese filosoof 
Charles Taylor de ‘seculiere tijd’ noemt: de mens gaat zichzelf meer en meer centraal stellen, en wil 
de wereld en zichzelf in die wereld verkennen.” (p. 37).   
6 Zij onderscheiden deze vorm van modernisme van het kritische modernisme (critical modernism) als 
een doorzetting van Kant’s programma van de Verlichting, een loskomen van autoriteit in een pleidooi 




ik me daar niet onverschillig toe moeten verhouden. Maar mag ik ook verschillig zijn, in die 
zin dat er ruimte mag zijn voor verschil, en mag ik de vorm waarin ik schrijf, laten aansluiten 
bij hetgeen waarover ik schrijf?  
Deze scriptie zie ik, in lijn met haar onderwerp, als een wordingspraktijk waarin ik 
begrippen en concepten gaandeweg ontwikkel en de lezer meeneem in mijn denk- en 
schrijfproces. De methodologie waar ik me hier op baseer, is te begrijpen als abductie. Bij 
abductie wordt er “op creatieve wijze een hypothese gezocht die een verklaring kan bieden 
voor een bepaald (potentieel uniek) gegeven” en bevindt zich tussen inductie en deductie in 
(Bosch & Boeije, 2005, p. 12). Voor het ontwikkelen van deze hypothese gaan “creatief 
giswerk” en “gecontroleerd denken” samen, en wordt er gebruik gemaakt van een 
verbeeldingsvol combineren en (her)schikken van eigen ervaringen, associaties, metaforen en 
bestaande ideeën en theorieën, waarbij het bewust gecontroleerd denken nodig is “om het 
giswerk in te tomen, te sturen en nauwkeurig te evalueren” (ibid., p. 13). Bij abductie wordt er 
bovendien niet gezocht naar sluitend bewijs, zoals een wordingspraktijk nooit tot afronding 
komt; de ontwikkelde gedachtes of theorieën behouden de status van een mogelijkheid 
(Weijers, 2011, p. 19; Anderson, 1987, pp. 83-84).7 Mijn inspiratie voor een dergelijke manier 
van onderzoeken ontleen ik aan artistiek onderzoek8. In artistiek onderzoek wordt het ‘onaffe 
denken’ en open zoekproces van de kunsten, die verrassende ruimtes kunnen openen in het 
bekende en gewone met behulp van een verbeeldingsvolle, zintuiglijke betrokkenheid van de 
onderzoeker bij haar materialen, steeds in gesprek gebracht met een studie naar theoretische 
bronnen die deze kennis kritisch evalueren en in een breder perspectief plaatsen (Borgdorff, 
2011, 2012).   
Net als in artistiek onderzoek, speelt in deze scriptie de verbeelding een belangrijke rol. 
Verbeelding geeft voor de procesdenkers de mogelijkheid om méér waar te nemen, de 
meervoudigheid van een wereld-in-wording met open nieuwsgierigheid tegemoet te treden 
(Helin, Hernes, Hjorth & Holt, 2014, p. 9). Ze wijst op de mogelijkheid van een actieve 
participatie in het zijn begrepen als een “gebeuren dat verwondering oproept en verrast” met 
behulp van een “persoonlijke en emotioneel betrokken exploratie van mogelijkheden die de 
grenzen van het strikt feitelijke overstijgen” (Alma, 2005, pp. 32- 35, eigen cursivering). Een 
verbeeldingsvol schrijven en onderzoeken komt tegemoet aan de oproep van Wood (2005) om 
op andere, verbeeldingsvolle manieren over leiderschap en management na te denken; volgens 
hem vraagt de complexiteit van deze onderwerpen om méér dan alleen de intellectuele 
voorstellingen die huidige managementtheorieën doorgaans aanbieden (p. 1114, p. 1118).   
Een processuele, verbeeldingsvolle manier van onderzoeken beschouw ik als passend 
voor een scriptie ter afronding van de opleiding Humanistiek. Ze gaat in haar methodologie uit 
van een aantal ‘klassiek’ humanistische waardes, zoals tolerantie voor onzekerheid en het besef 
dat alle kennis tijd- en plaatsgebonden is (Derkx, 2010, p. 44; Hannula, Suoranta & Vadén, 
2014, p. 23). Daarnaast sluit deze manier van onderzoeken goed aan bij Humanistiek als een 
wetenschappelijk, beroepsgerichte opleiding die zoekt naar waardevolle verbindingen tussen 
                                               
7 Inzichten die abductief worden opgedaan zijn indicatief en niet definitief (Weijers, 2011; Anderson, 
1987).  
8 Artistiek onderzoek is een manier van onderzoeken die kort gezegd uitgaat van een vruchtbare 
dialoog tussen de kunst en wetenschap, waarin zij elkaar uitdagen en inspireren in hun gedeelde 




theorie en praktijk, concept en geleefde praktijken, en daarbij de “leerzame wrijving” tussen 
verschillende kenbronnen omarmt (Kunneman, 2013, p. 441). Hoe ik die leerzame wrijving in 
deze scriptie opzoek, zal ik nu uitgebreider verantwoorden. 
1.5.1 Literatuurstudie 
In deze scriptie verricht ik hoofdzakelijk een theoretische literatuurstudie, op een manier die 
ontvankelijk is voor de geleefde ervaring en de rafelige werkelijkheid achter de concepten. Een 
literatuurstudie beschouw ik als passend voor de doelen van dit onderzoek, omdat de 
procesbenadering van organiseren nog relatief ‘nieuw’ is en volop in ontwikkeling, en zich 
kritisch verhoudt ten aanzien van het gangbare spreken en denken over organisaties. Een 
literatuuronderzoek biedt dan de mogelijkheid om verschillende discoursen met elkaar in 
gesprek te brengen en een zich ontwikkelend onderzoeksgebied af te tasten. Daarnaast neem 
ik Woods (2005) waarschuwing serieus dat er bij het nadenken over ‘processen’ in de 
organisatieliteratuur, vaak wordt uitgegaan van een ‘statische’ opvatting van de werkelijkheid; 
een door de filosofie geïnspireerd literatuuronderzoek maakt het mogelijk te reflecteren op 
aannames over de werkelijkheid.  
Een aantal denkers zullen tot de ‘hoofdstroom’ van de scriptie behoren, namelijk 
kritische organisatiedenkers Robert Cooper, Robert Chia, Sverre Spoelstra en Martin Wood.9 
Deze auteurs heb ik gekozen op basis van het criterium dat zij zich uitvoerig en in de diepte 
bezig hebben gehouden met de vraag hoe er vanuit een procesbenadering naar 
organisatie(studies) kan worden gekeken, en daarin van belang zijn geweest voor de 
ontwikkeling van het procesdenken in de kritische organisatiestudies. Waar Chia en Cooper 
mij vooral zullen helpen in het onderzoek naar een procesbenadering van organiseren, helpen 
Spoelstra en Wood de vertaling te maken naar het nadenken over leiderschap en besturen. Met 
behulp van overige auteurs en overzichtswerken die zich tijdelijk bij deze stroom aansluiten, 
probeer ik hun gedachtegoed te verwoorden, de thema’s te selecteren die binnen het bredere 
onderzoeksveld relevant zijn, en het procesdenken in gesprek te brengen met dominante 
discoursen. Uiteraard zijn de genoemde hoofdauteurs slechts een greep uit alle denkers die een 
‘procesbenadering van organiseren’ vormgeven. Ik ben er niet op uit om dé procesbenadering 
in kaart te brengen; eerder wil ik laten zien hoe er processueel naar besturen kan worden 
gekeken, en daarvoor lijkt het me goed om een aantal schrijvers uitgebreider te behandelen in 
plaats van veel schrijvers oppervlakkig. Het loslaten van het streven dé procesbenadering te 
bepalen, ligt in lijn met hoe ik het procesdenken tot dusver heb gelezen: er is nooit een stabiele 
                                               
9 Cooper en Chia zijn grote namen in de kritische organisatietheorie en het procesdenken; zij worden 
aangehaald door de meeste auteurs die over het procesdenken schrijven. Spoelstra is met name 
interessant omdat hij zich uitgebreid en in verschillende werken bezig heeft gehouden met 
leiderschap vanuit een processuele kijk op organiseren, en daarbij constant in gesprek gaat met 
dominante leiderschap discoursen (zie bijv. Spoelstra, 2018). Hij toont zich bovendien bekend met het 
werk van Cooper, waarover hij een handzaam overzichtsartikel heeft geschreven (Spoelstra, 2005). 
Wood wordt aangehaald in het overzichtswerk van Linstead, Fulop en Lilley (2009) in hun 
behandeling van de procesbenadering, en hij heeft zich als één van de weinigen specifiek bezig 
gehouden met wat het procesdenken voor leiderschap kan betekenen. Waar Wood zich uitgesproken 
een procesdenker noemt, is dit niet het geval bij Spoelstra, hoewel Spoelstra uitgebreid te rade gaat 
bij procesfilosofen als Nietzsche en Deleuze en gedachtegoed ontwikkelt dat voor het procesdenken 




entiteit met een eigen essentie; wat iets ‘is’, wordt blijvend vormgegeven, ook door de 
onderzoeker die in zijn keuzes en representaties mede vormgeeft aan een procesbenadering in 
zijn oneindig meervoudige wordingsproces (vergl. Helin, Hernes, Hjorth & Holt, 2014, p. 11).  
1.5.2 Interrupties  
Op momenten zal ik het theoretische onderzoek laten onderbreken door mijn ontmoetingen met 
bestuurders. Dit gebeurt in ‘interrupties’ die als bijlagen, verspreid door hoofdstuk 4, op 
tastende wijze de praktijk met theorie verbinden. Zij behoren niet tot de hoofdtekst en zijn daar 
duidelijk van onderscheiden in lettertype en opmaak. Vanaf de zijlijn nodigen de interrupties 
uit om voorbij de theorie te kijken en gevoel te houden met de praktijk van het besturen, in een 
open en onaf zoekproces samen met bestuurders naar wat een procesbenadering in de praktijk 
kan betekenen, en wat niet.10  
 1.6 Opbouw  
In dit eerste hoofdstuk heb ik het kader geschetst waarbinnen dit onderzoek zich afspeelt. In 
het tweede hoofdstuk onderzoek ik een procesbenadering van organiseren. Vervolgens zal ik 
in het derde hoofdstuk grof een lijn schetsen van dominante discoursen met betrekking tot het 
besturen van een organisatie, als achtergrond voor het vierde hoofdstuk waarin ik tot een 
procesbenadering van besturen kom die voortbouwt op de eerder uitgewerkte processuele kijk 
op organiseren, en op momenten het gesprek aangaat met dominante discoursen.  
Het werk dat ik hier maak, beschouw ik als een doorgaand proces dat niet stopt bij het 
laatste woord. Om dit besef te vieren, zal deze scriptie niet eindigen met een afrondende 
conclusie waar alle puzzelstukjes op hun plaats vallen, maar met een vijfde hoofdstuk waarin 
ik terugblik op de weg die tot dan toe is afgelegd en daar een aantal vragen en aandachtspunten 
uit afleid. Deze vragen en denksporen kunnen helpen tot een andere, processuele vorm van 
besturen en nadenken over besturen te komen. Met zo’n open einde zal ik de ‘verzadiging’ die 
in sommige wetenschapsopvattingen wordt nagestreefd, vervangen door het streven “de 
ontheemding te laten voortduren” (Vattimo geciteerd in: Alma & Kaulingfreks, 2010, p. 177, 
originele cursivering).  
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2 Een procesbenadering van organiseren 
 
Over dit hoofdstuk  
In dit hoofdstuk behandel ik een procesbenadering van organiseren. Daartoe begin ik met een 
eigen verwondering bij het lezen van de hoofdauteurs, waarin ik een paradox naar voren breng 
die ik uitwerk in de daaropvolgende paragrafen. Vervolgens sta ik in de breedte stil bij de 
ontologische uitgangspunten die van belang zijn om de procesbenadering te kunnen ‘plaatsen’ 
in het bredere organisatiediscours, om vervolgens meer specifiek in te gaan op hoe er vanuit 
een procesbenadering niks vanzelfsprekend is aan het bestaan van organisaties, en hoe we 
alsnog over organisaties, nu in termen van ‘organiseren’, kunnen nadenken als we uitgaan van 
een wereld-in-wording.  
2.1 De wondere wereld van organisaties 
“You think the world is what it looks like in fine weather at noon day; I think it is what it seems 
like in the early morning when one first wakes from deep sleep”, zo heeft filosoof Whitehead 
ooit tegen bevriend filosoof Russell gezegd (in: Hernes, 2014, p. 258). Waar de wereld ons op 
klaarlichte dag kan voorkomen als één die bestaat uit herkenbare, duidelijk van elkaar te 
onderscheiden vormen en objecten, is dat anders als we net wakker worden en in de 
schaduwspellen van de vroege morgen, voor even verblijven in een staat van desoriëntatie 
waarin alles zijn vanzelfsprekendheid verliest (Spoelstra, 2005, p. 106). De uitspraak van 
Whitehead doet me op meerdere manieren denken aan mijn paradoxale ervaring van het 
‘wakker worden’ in de organisatiewereld onder het gezelschap van procesdenkers, waar ik de 
lezer bij wijze van inleiding graag in mee wil nemen.  
 Een schijnbaar logische beginvraag om onszelf in te leiden in de organisatiewereld, kan 
zijn: ‘Wat is dat, een organisatie?’, om vervolgens een aantal kenmerken te noemen die een 
organisatie uitmaken. In termen van Whitehead is dit voornamelijk een vraag die je stelt op een 
klaarlichte dag, en het bestaan van organisaties reeds als gegeven is aangenomen. Deze vraag 
richt zich eerder op iets wat al vorm heeft gekregen, dan op het proces waarmee een organisatie 
in vorm komt, haar wordingsproces. Door de aandacht te verschuiven van organisaties als 
“ready-mades”, naar hun “coming-to-presence” (Cooper, 2007, p. 1569), wijzen de 
procesdenkers niet zozeer op het ‘wat’ van een organisatie als bestaande, afgebakende entiteit 
“out there”, maar eerder op de bijzonderheid dat er organisaties zijn als tijdelijke 
verwerkelijking van oneindig veel ‘tragische mogelijkheden’, een begrip dat ik later in dit 
hoofdstuk zal uitwerken (naar Connolly, 2013, p. 7; vergl. Chia & Nayak, 2011, p. 282).  
 Vanuit de procesdenkers gezien, wordt er binnen de organisatietheorie te makkelijk 
uitgegaan van datgene wat juist moet worden onderzocht. De organisatie wordt als ‘gegeven’ 
aangenomen in plaats van als vraag te worden gesteld (Chia, 1995, p. 597). Daarin ligt het 
gevaar dat de organisatietheorie zichzelf dienstbaar maakt aan een instrumenteel begrip van 
organisaties zoals dat in onze moderne denken gangbaar is geworden, gericht op de 
beheersbaarheid en maakbaarheid van de wereld (Cooper, 1998b, pp. 159-160); er wordt dan 
eerder vanuit de gangbare opvattingen gedacht dan over deze opvattingen (Kaulingfreks, 1996, 




er bijvoorbeeld een wereld zonder de huidige organisatievormen mogelijk is, of dat niet alles 
zich laat organiseren - wordt als we niet voorzichtig zijn ingewisseld voor de aanname dat elk 
‘andere’ op den duur zal worden ontdekt, ingesloten en beheerst, in systeemtermen kernachtig 
verwoord als: “a place for everything and everything in it’s place” (Cooper, 1998b, p. 130). 
Eigen aan het moderne denken is dat het er op een bepaalde manier van uitgaat dat het antwoord 
al bestaat voordat de vraag wordt gesteld; er is een laatste fundament, een uiteindelijke 
universele waarheid waar bijvoorbeeld onze taal en manieren van organiseren naar verwijzen 
en waar zij hun legitimiteit aan ontlenen (Cooper & Burrell, 1988, p. 94). In die zin dat het 
antwoord al bestaat, is het proces als een ruimte of gat tussen het ‘hier’ en ‘daar’ een ruimte 
om weg te nemen. Volgens Verhoeven (1967) is de afstand die iemand aflegt in de bedoeling 
om ergens aan te komen, zoals ik me de moderne mens voorstel op weg naar een betere 
toekomst, absurd (p. 208). De afstand kan niet snel genoeg afgelegd zijn, en de bestuurder kan 
het zich niet veroorloven omwegen te maken. Ik wil daaraan toevoegen dat de afstand niet 
alleen absurd, maar onwerkelijk is voor iemand die zich naar zijn bestemming haast.   
 In de trage ochtenden wordt de ruimte tussen de punten zélf een bron van verwondering. 
Voor de procesdenkers is die tussenruimte het meest ‘werkelijke’ wat er is; het zoeken meer 
‘waar’ dan het vinden. Wakker worden in de wereld van organisaties met de procesdenkers 
was voor mij een paradoxale ervaring in die zin dat ik, om organisaties te zien voor wat ze 
‘zijn’, voorbij de organisatie(s) moet zien en denken, naar de onbepaalde plek waar ze niet is, 
waar ze verdwijnt of zoek raakt (Spoelstra, 2005). Deze nog grof en dromerig geformuleerde 
paradox(en) – het is in deze paragraaf immers nog ochtend – zal ik in dit hoofdstuk uitwerken.    
2.2 De vraag naar het zijn en worden; de proceswending  
In het voorbijgaan noemde ik de ruimte tussen de ene en de andere staat ‘onwerkelijk’. De 
vraag naar het ‘zijn’ van de werkelijkheid wordt in wetenschapsfilosofische termen ook wel 
‘ontologie’ genoemd. Misschien is het niet nodig om dit soort grote woorden te gebruiken, 
maar volgens verschillende procesdenkers is het de beantwoording van de ‘ontologische vraag’ 
waarin zij zichzelf op een ander denkspoor begeven dan hoe er vaak over processen wordt 
nagedacht. Een procesbenadering van organiseren gaat namelijk uit van een specifieke kijk op 
de werkelijkheid, die zij beschrijven als een ontologie van het worden (becoming), wat zij 
contrasteren met een ontologie van het zijn (being) (Hernes, 2008, p. 9, p. 23). De werkelijkheid 
bezien vanuit een ontologie van het worden, is fundamenteel veranderlijk, fluïde en 
meervoudig (Chia, 1996, pp. 32-24). Een vroege en bekend geworden verwoording van dit 
perspectief is het Oud-Griekse inzicht dat ‘alles stroomt’ (Hernes, 2008, pp. 24-25). Heraclitus, 
aan wie deze uitspraak vaak wordt toegeschreven,11 beschouwde de wereld als één die zich 
voltrekt in constante spanningen tussen tegenstellingen waarin zij geen moment hetzelfde is 
(Chia & Nayak, 2011). Dit is een andere manier om te zeggen dat alles van tijdelijke en 
voorbijgaande aard is.   
  In het krachtenspel van zíjn tijd, stond Heraclitus in een intellectueel conflict met 
Parmenides. Voor deze laatste filosoof was de wereld fundamenteel “unitary, already 
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constituted, and unchanging” (Chia, 1996, p. 35); de werkelijkheid is primair opgebouwd uit 
statische objecten en vormen, en achter de veranderlijke verschijningsvormen ligt een 
werkelijkheid die één en hetzelfde is (ibid., p. 34). Veranderingen die wij in onze wereld 
waarnemen, zijn slechts “appearances”; als we naar de rede luisteren, die volgens hem de enige 
toegangspoort vormt tot de werkelijkheid, kan iets wat één is niet tegelijkertijd ook meervoudig 
zijn (ibid., p. 35). Voor Heraclitus was dat slechts een schijnbare tegenstelling; juist in de 
meervoudige vormen, verwijzen de delen naar een groter wordingsproces waarin zij zijn 
opgenomen (ibid., pp. 34-35). De hier geschetste intellectuele tradities waar Parmenides en 
Heraclitus symbool voor staan, zijn tot de dag van vandaag invloedrijk voor het westerse 
denken, en Chia wil zelfs zo ver gaan om de geschiedenis van het westerse denken te begrijpen 
als constante pogingen om de twee tradities tot synthese te brengen (Chia, 2017, p. 109; Chia, 
1999, p. 214).  
 
In de organisatietheorie kunnen de verschillende opvattingen van de werkelijkheid worden 
herkend in wat Hernes (2008) een “process turn” noemt (p. 19). Met deze term wijst hij op een 
verschuiving in het denken over de relatie tussen processen en organisaties. In een benadering 
die tot voor kort gangbaar was in de organisatieliteratuur, zijn processen wel belangrijk om 
organisaties te begrijpen, maar gaat het uiteindelijk om de actoren die deze processen 
doormaken of in gang zetten (ibid., p. 23). Processen geven dan vooral aan dat er dingen 
veranderen in plaats van altijd hetzelfde blijven. Deze benadering wordt de “weak process 
view” genoemd, omdat processen een secundaire rol krijgen toebedeeld. Als er hier al van 
verandering wordt gesproken, gaat het om eigenschappen van entiteiten die door het 
veranderproces heen in essentie hetzelfde blijven; de entiteit wordt primair gezien aan de 
processen die zij in gang zet of doormaakt (ibid.). Zij vertrekt vanuit een Zijnsontologie, die 
enigszins verwarrend een ‘sterke’ zijnsleer wordt genoemd, omdat ze uitgaat van sterke 
aannames met betrekking tot de aard van de werkelijkheid, bijvoorbeeld herkenbaar in de 
momenten dat er over de ‘harde feiten’ wordt gesproken (Chia, 1995, p. 586). Dit soort 
ontologische aannames worden in onderzoeken die uitgaan van een “weak process view”, 
echter zelden geëxpliciteerd; de focus ligt eerder op de epistemologische kwesties, d.w.z. 
kwesties met betrekking tot hoe we de werkelijkheid kunnen kennen. Proces is dan 
“epistemology we can put to work in explaining strategy and organizational change” (Wood, 
2005, p. 1108, originele cursivering).  
Een kijk op processen die vertrekt vanuit een Wordingsontologie, wordt door Chia en 
Hernes de “strong process view” genoemd, een kijk op de werkelijkheid die haar zélf als proces 
opvat. Zij is geïnspireerd door de procesfilosofie als filosofische stroming uit de twintigste 
eeuw die verbonden is met namen als Alfred Whitehead, Henri Bergson en William James 
(Bakken & Hernes, 2006, p. 1600). Maar de proceswending haalt even goed haar inspiratie uit 
andere disciplines, stromingen en discoursen, zoals de complexiteitstheorie, sociologie, 
kwantumfysica, moderne kunsten, oosterse denktradities et cetera. Met het oog op deze rijkdom 
aan inspiratiebronnen, kan een procesbenadering breed worden begrepen als betrekking 
hebbend op “all of who, in one way or another, viewed reality in terms of ceaseless process, 
flux and transformation rather than as a stable world of unchanging entities” (Chia & Nayak, 




Het is deze benadering die ik hier de ‘procesbenadering’ noem, waarin processen niet 
‘ook’ van belang zijn in het nadenken over organisaties, maar waarin organisaties zélf worden 
beschouwd als gevormd door processen (Hernes, 2008, p. 23; Bakken & Hernes, 2006, p. 
1600). Deze benadering gaat in tegen de “Process Reducibility Thesis” die stelt dat alle 
processen uiteindelijk te reduceren zijn tot de acties van dingen en individuen, en stelt 
daartegenover dat proces belangrijker is dan structuur; de manier waarop iets wordt gedaan, 
fundamenteler is dan de uitkomst (Pavlovich & Chia, 2010, p. 117). Wood en Ladkin (2007) 
waarschuwen hierbij om over ‘uitkomsten’ te spreken als gevormd door processen, omdat 
processen zich volgens hen niet bewegen naar een vorm van afronding of volbrenging (p. 16). 
De relatie of het proces is vanuit deze benadering ‘compleet in zichzelf’ en ze hoeft niet ergens 
anders uit te komen (ibid.) In andere woorden: het proces is de uitkomst, als we dit woord zo 
nodig willen gebruiken. Meerdere auteurs spreken liever over ‘organiseren’ dan ‘organisaties’ 
om aan dit inzicht recht te doen (Hernes, 2008, p. 23).12  
Om de procesbenadering in één zin samen te vatten, kan het zogenaamde ‘proces-
principe’ aangehaald worden van Whitehead: “how an actual entity becomes constitutes what 
that actual entity is (...) It’s “being” is constituted by its “becoming”.” (Whitehead, 1929, p. 31, 
originele cursivering). In dit schijnbaar eenvoudige principe wordt het veelgemaakte 
onderscheid in de organisatieliteratuur tussen hoe en wat, en proces en inhoud betwijfeld, 
waarmee zij wijst op de radicaal ‘andere’ manier waarop er vanuit een procesbenadering naar 
processen wordt gekeken.  
2.3 Wanneer organisaties (niet) vanzelf spreken 
Wat gebeurt er als organisaties vanzelf gaan spreken, en waarom is het voor de procesdenkers 
zo belangrijk om te wijzen op de onvanzelfsprekendheid van organisaties? “Vanzelfsprekend 
is alleen datgene waarover niet wordt gedacht”, stelt Verhoeven (1967, p. 31). Het is een 
uitspraak waar de procesdenkers zich in zullen herkennen. Maar daar is nog niet alles mee 
gezegd; het gaat hen niet (alleen) om het denken ‘gaande te houden’, hoewel dat op zichzelf al 
een uitgelezen ‘procesopgave’ is. Het gaat hen ook om de vraag hoe organisaties deze 
vanzelfsprekende status hebben kunnen verkrijgen en behouden. Het aannemen van 
organisaties als ‘gegeven’, zegt misschien wel meer over onze manieren van waarnemen en 
denken dan over de zelfstandige ‘entiteiten’ buiten ons waar we naar zeggen te verwijzen 
(Cooper, 2005, p. 1659).  
De manier waarop we organisaties als autonoom, vanzelfsprekend gegeven aannemen, 
hangt voor de procesdenkers samen met een bredere tendens die zij waarnemen in de 
organisatietheorie en moderne strategieën van organiseren. Om deze tendens te illustreren, 
gaan Chia (1998) en Cooper (1998b) met behulp van Foucault terug naar de opkomst van 
steden in de geïndustrialiseerde samenleving, waarmee een belangrijke basis is gelegd voor 
moderne organisaties. Het bestuur van deze steden werd geconfronteerd met een toenemende 
massa mensen die moeilijk onder controle te houden was door haar anonimiteit en 
vormloosheid. Om deze massa enigszins beheersbaar te maken, werden er manieren gevonden 
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om de anonieme massa tot zichtbaarheid te brengen. Met behulp van statistische representaties 
in bijvoorbeeld geboortecijfers en populatiedichtheid, werd deze massa tot kenbare en 
(daarmee) beheersbare eenheden gevormd (Chia, 1998, p. 3).13 De vormloze massa werd 
bespreekbaar door een proces waarin bijvoorbeeld kennis, mensen en objecten, een ‘proper 
place’ werden toegewezen (Cooper, 1998, p. 101, p. 114). “Proper” heeft hier naast de 
betekenis van ‘eigen(lijk)’14 ook de connotatie van ‘juist’: “To maintain itself, modern society 
must proclaim that things have their rightful and wrongful places whether within the biological 
organism or in the social field” (Chia, 1998, p. 2).  
De tendens die hierin zichtbaar wordt, kan volgens de procesdenkers worden begrepen 
als de “logic of simple location”, een term die zij van Whitehead hebben geleend. Deze logica 
houdt kort gezegd in dat we bijvoorbeeld een individu, actie of organisatie beschouwen als een 
simpel definieerbaar, stabiel element, afgebakend in tijd en plaats (Chia, 1995, p. 585; Hernes, 
2008, p. 37). In de woorden van Whitehead houdt de logica van simpele locatie in “[that] the 
material can be said to be here in space and here in time, or here in space-time, in a perfectly 
definite sense which does not require for its explanation any reference to other regions of space-
time.” (Whitehead, 1948/1925, p. 50, originele cursivering). Als deze onafhankelijke sociale 
entiteiten zich al verplaatsten, wordt dit begrepen als een beweging van de ene simpele locatie 
naar de andere volgens bijvoorbeeld universele wetmatigheden, zoals zwaartekracht (Cooper, 
1998, p. 100; Spoelstra, 2005, pp. 108-109).   
Volgens procesdenkers is niks in onze concrete ervaring op een dergelijke manier 
simpel te lokaliseren, zoals tijdens deze scriptie steeds duidelijker zal worden. Eerder is 
lokalisering een manier om orde aan te brengen in een wereld die in zijn meest brute 
concreetheid onleefbaar zou zijn (Chia, 2003). Lokalisering was voor de bestuurders van de 
steden bijvoorbeeld een manier van organiseren die het mogelijk maakte om over een anonieme 
massa te spreken en deze massa onder controle te brengen. Ook in ons dagelijkse leven kan het 
nodig of behulpzaam zijn om alle prikkels die wij door de dag heen opdoen in tijd en plaats te 
fixeren om onszelf de energie te besparen die het kost om, grof gezegd, iets niet helemaal te 
kunnen ‘plaatsen’ (vergl. Chia, 2003, p. 109). Met dat de logica dus iets mogelijk maakt en 
nodig kan zijn, is deze poging ook ‘gedoemd’ te mislukken. In de logica van simpele locatie, 
wordt er volgens Cooper onterecht van uitgegaan dat de potenties van een entiteit – dat waartoe 
de entiteit in staat is, haar mogelijkheden – gelokaliseerd zijn ín de entiteit zelf, alsof zij aan de 
entiteit toebehoren of in haar natuur liggen opgesloten (in Spoelstra, 2005, p. 108). Daarmee is 
de entiteit te begrijpen als iets wat compleet en afgerond is, als het antwoord op een vraag die 
niet is gesteld.  
Zolang we doorzien dat onze abstractie inderdaad een abstractie is, en dat het 
‘mislukken’ van onze poging tot simpele lokalisering onoverkomelijk is, lijkt er voor de 
procesdenkers weinig aan de hand. We zijn echter geneigd precies die cruciale stap van 
abstraheren te vergeten, oftewel: het in-wording komen van wat we als gegeven beschouwen 
                                               
13 “Knowledge at a glance was what administrators sought as a way of coping with the increasing 
problems that the otherwise indistinguishable masses created for urban management” (Chia, 1998, p. 
3)  
14 Volgens Verhoeven (1967) komt ‘proper’ van het Latijnse ‘proprius’, wat ‘eigen’ betekent (pp. 88-
89). Dit lijkt overeen te komen met de manier waarop Chia (1998) en Cooper (1998) steeds over de 




(Chia, 1995, pp. 589-590). Dit vergeten van de ontologische status van onze abstracties is wat 
Whitehead de “fallacy of misplaced concreteness” noemt, “the error of mistaking the 
conceptualizations for the concrete things in themselves” (Wood, 2005, p. 1104). Alleen door 
onze abstracties te verwarren voor de werkelijkheid, kan de laatste ons toeschijnen als 
bestaande uit simpel te lokaliseren, statische objecten en vormen buiten ons.  
Wat maakt deze “fallacy” zo verleidelijk? Zonder hier een ‘compleet’ antwoord op te 
willen geven, kan ik hier (alvast) kort ‘organiseren als een proces van regeneratie’ aanstippen 
(Cooper, 1998b, pp. 124-125).15 Regeneratie wijst hier op een proces van zichzelf vernieuwen 
en laten voortleven. Elke keer dat organisatietheoretici bijvoorbeeld ‘de organisatie’ als 
autonoom gegeven bestuderen, bevestigen ze haar in haar bestaan; ze dragen bij aan haar 
werkelijkheid, in plaats van deze slechts waar te nemen (Cooper, 1989, p. 331; Chia, 2003, pp. 
102-105).16 Op die manier stellen ze gelijk hun eigen discipline veilig, en we kunnen zelfs 
zeggen dat zij zo hun ‘simpele locatie’ waar maken. De organisatietheorie vestigt zichzelf, leert 
zichzelf kennen en hernieuwt zichzelf,17 via een proces waarin zij haar onderzoeksobject buiten 
zichzelf plaatst en fixeert: “once you’ve fixed the object, you’ve fixed the subject at the same 
time.” (Cooper, 1997, p. 683, originele cursivering).  
Met dat we de “fallacy of misplaced concreteness” begaan, vergeten we dus ook onze 
eigen betrokkenheid in hetgeen we bestuderen en waarnemen, oftewel: hoe ons waarnemen en 
onderzoeken de realiteit constitueert die we bestuderen, hoe zij aan onszelf refereert en ons 
hernieuwt. De procesdenkers roepen dan ook op te reflecteren op wat onze aandacht krijgt in 
onderzoek, waar onze prioriteiten liggen en welke strategieën we gebruiken om de 
werkelijkheid te re-presenteren. Oftewel: ze roepen ons op onderzoek te beschouwen als 
“reflexive attempts at organization” (Chia, 1996, p. 54). Organiseren komt ineens zo dichtbij 
dat we niet meer kunnen onderscheiden waar deze woorden eindigen en ‘de organisatie’ begint.  
2.4 Grenzen van organisaties/grenzen aan organiseren  
Het is stil. Ongemakkelijk stil. Of toch? In de verte valt een blad, rijden de treinen (door de 
bladeren niet), de ongemakkelijkheid schraapt over de vloer met de hapering van iemand die 
zich geen houding weet te geven. Het tikken van een stoelpoot als extensie van rusteloze benen. 
Gekuch, een ademtocht die ontsnapt en een deur die in een andere ruimte dichtvalt. Dit is hoe 
ik mij het muziekstuk 4’33 van John Cage (1952) voorstel, al is het de vraag of het ‘muziek’ 
mag worden genoemd (Davies, 1997). Voor de lengte van de titel, zit de muzikant achter zijn 
piano klaar om te spelen, om vervolgens geen geluid te ‘produceren’. Slechts drie keer tijdens 
het optreden vindt er een beweging plaats die ‘gepland’ (b)lijkt te zijn en de zintuigen op scherp 
stelt om deel te nemen in een volgende fase van onverwachte invallen.  
 In zijn interpretatie van 4’33, merkt Davies (1997) op dat we bij een concertbezoek 
altijd de mogelijkheid hebben dat het optreden wordt verstoord, bijvoorbeeld door een sirene 
                                               
15 In dit kader omschrijven Cooper en Burrel (1988) organisaties als ‘autopoëtische systeem’, dat wil 
zeggen systemen die zichzelf genereren en “have lives of their own” (p. 94).  
16 zie voor een vergelijkbare gedachte het denken van Sliwa, Sørensen, Spoelstra en Land (2013) 
met betrekking tot de manier waarop onderzoekers bijdragen aan de sacralisering van leiderschap (p. 
874).  
17 Cooper (2006) noemt dit ook wel een proces van zichzelf blijvend opnieuw ‘funderen’ en 




of het huilen van een baby (p. 448). Daar waar geluid is ‘georganiseerd’, al is het maar een 
beetje, is er de “possibility of ambient sound, of sound excluded by the manner of organisation” 
(ibid., p. 459). Het is de organisatie van geluid dat volgens hem een minimale voorwaarde is 
om iets ‘muziek’ te noemen, waarbij organisatie zoiets betekent als het ontwerpen of ordenen 
van geluiden waarin noodzakelijkwijs ook iets tot ‘omgevingsgeluid’ wordt gerekend. In 4’33 
is er volgens Davies geen sprake van georganiseerd geluid, omdat juist de omgevingsgeluiden 
het werk bepalen. Er zijn als het ware geen ‘georganiseerde’ geluiden om de ‘rest’ tegen af te 
zetten. Het werk is als een leeg frame dat overal op kan worden gericht en van elke hoek mag 
worden bekeken, zonder dat de kunstenaar controle wil hebben op wat er wordt waargenomen 
(ibid.).  
 Het werk van Cage heeft talloze interpretaties gekregen naast dat van Davies, variërend 
van de veronderstelde intentie van Cage om te tonen dat stilte niet bestaat, dat de hele wereld 
bestaat uit muziek, tot de cynisch bevonden interpretatie dat uiteindelijk niks het luisteren 
waard is (Jackson, 1998, pp. 79-85). Zonder naar een ‘juiste’ interpretatie op zoek te zijn, denk 
ik dat Cage’s werk interessant is ter illustratie van het belang dat procesdenkers toekennen aan 
grenzen van organisatie(s). Ik kom later terug op hoe Cage’s werk iets voelbaar kan maken van 
hun denken; voor nu laat ik haar op de achtergrond meeklinken.18  
De kritiek op het afgebakende, afgeronde karakter van organisaties is onder meer op te 
vatten als een vraag naar waar de grenzen van organisatie(s) liggen. Als we op zoek gaan naar 
de grenzen van een organisatie, en merken dat het lastig wordt de organisatie los te halen uit 
zijn verwikkelingen, is het verleidelijk om te zeggen dat deze grenzen ‘vaag’ zijn, “blurred” 
(Hernes, 2008, p. 10). Ook is het binnen de organisatieliteratuur niet ongebruikelijk te zeggen 
dat grenzen een veranderlijk, poreus of ambigu karakter hebben (ibid.). In de organisatietheorie 
wordt de grens vaak gezien als datgeen wat de organisatie als geheel afbakent, een soort lijn 
die het ‘binnen’ afgrenst van de rest. Zo is het in het formele begrip, gebruikelijk om 
organisaties te beschouwen als systemen, waarbij grenzen de “containers” zijn die de 
onderdelen van dat systeem samenhouden (Cooper, 1986, pp. 302-303). 
Het is volgens Hernes (2008) niet de schuld van organisaties dat grenzen ‘vaag’ zijn; 
het is onze veronderstelling dat er stabiele afgebakende entiteiten bestaan ‘daarbuiten’, die 
maken dat grenzen ons vaag voorkomen (p. 10). In plaats van te spreken over vage grenzen, is 
het accurater om te zeggen dat entiteiten geen grenzen hebben, tenminste als grenzen worden 
begrepen als “stable unambigious lines that circumsribe orgnizations” (ibid.). Als we de kritiek 
van de procesdenkers op de logica van simpele lokalisering serieus nemen, behoren grenzen 
niet aan de wereld toe: aangezien de wereld geen ‘ding-achtig’, gefixeerd karakter heeft, 
kunnen grenzen in ieder geval niet worden begrepen als de lijnen die hun unieke locatie in tijd 
en ruimte aanduiden.   
De procesdenkers stellen een andere kijk op grenzen voor, die hun relationele karakter 
onderschrijft. Grenzen worden vaak gezien als datgene wat het éne van het andere 
onderscheidt; ze grenst iets af van ‘de rest’ (Cooper, 1989, pp. 488-489). De nadruk komt dan 
te liggen op de afzonderlijke delen of termen die van elkaar gescheiden zijn, zoals ‘muziek en 
ruis’, waarbij de grenzen hun afzonderlijke plaats aangeven (ibid.) Wie zich richt op deze 
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afzonderlijke delen, mist volgens Cooper iets wezenlijks, namelijk de act van scheiden en wat 
daarin gebeurt. Als we kijken naar de werking van de grens, moeten we opmerken dat zij niet 
alleen iets van elkaar onderscheidt of loskoppelt, maar ook de delen op elkaar betrekt. Binnen 
en buiten verliezen hun karakter als afgescheiden locaties “and merge together in creative 
tension of the interspace that both seperates and joins them as reflection of each other” (Cooper, 
2005, p. 1690, originele cursivering). De grens is hier een structuur die twee perspectieven 
maakt die elkaar wederzijds definiëren, waarmee de opmerkelijke uitspraak kan worden gedaan 
dat “the system is just as much inside the environment as the environment is inside the system” 
(Cooper, 1986, p. 303)19.  
De delen die door de grens worden gescheiden, verwijzen naar een geheel dat afwezig 
is in het verschijnen van de delen, zoals stilte zich noodzakelijk terugtrekt wanneer er wordt 
gesproken, maar aanwezig blijft als ondersteunende afwezigheid of “constitutive negativity” 
(Cooper, 2014, p. 588). We zijn echter geneigd om het ‘afwezige’ als een functie te zien voor 
het aanwezige: “Typically we consider absence with aversion: a hole to be filled, a territory to 
be claimed and occupied, a wasteland to be made productive, a darkness to be lit” (Helin, 
Hernes, Hjorth & Holt, 2014, p. 7). Daarmee gaan we voorbij aan het feit dat het afwezige of 
negatieve, het positieve (aanwezige) mogelijk maakt. Omgekeerd geldt dat het negatieve het 
positieve nodig heeft om tot verschijning te worden gebracht. Geluid maakt zo gezegd stilte 
‘hoorbaar’. In plaats van als een ‘lege’ ruimte, moet volgens Cooper de negatieve grond worden 
gedacht als een eindeloze bron van mogelijkheden en creativiteit, ook al is ze ‘niks’ en niks-
zeggend zonder de vormen om haar manifest te maken. Deze negatieve grond noemt Cooper 
daarom ook wel ‘onzegbaar’ of ‘onbepaald’ (undicidable20) (Cooper, 1986, p. 317).  
In lijn met de hier geschetste kijk op grenzen, kan organiseren worden begrepen als de 
poging of de activiteit om orde aan te brengen in de wanorde, zegbaarheid af te dwingen van 
het onzegbare, het onzichtbare tot zichtbaarheid te brengen, het ongedifferentieerde te 
differentiëren, het vormloze in vorm te brengen, kort gezegd: orde te scheppen in wanorde. 
Organiseren is altijd daarmee altijd al verbonden met dat wat voorbij organiseren ligt, wat 
Cooper (1986) “disorganization” noemt (p. 299). Zonder de wanorde of datgene wat aan onze 
orde ontsnapt, kan er geen organiseren zijn; organiseren is dan niet zozeer het beheersen van 
de wanorde, als wel een activiteit op de grens tussen orde en wanorde, een “boundary activity”. 
Waar we eerst dus nog spraken over de grenzen van organisaties, moeten we hier zien hoe 
organiseren als proces een grensactiviteit is.  
Als we nu weer terugdenken aan het werk van Cage, onszelf proberen te verplaatsen in 
die situatie waar wij ‘in feite’ niet zijn (of toch ook weer wel), kunnen we onszelf voorstellen 
dat Cage ons vraagt om een vertraging. Met dat Cage ons in een ongemakkelijke staat van 
anticipatie en aandacht brengt waarin het verwachte en bekende wordt ingeleid om vervolgens 
uit te blijven, wordt het mogelijk nieuwe geluiden te horen of oude geluiden te herontdekken 
(Panzner, 2015, p. 135, pp. 158-161). Zonder antwoord te geven op de vraag of hetgeen je hoort 
nu artistieke waarde heeft of niet, nodigt Cage ertoe uit om te luisteren naar het meer van elke 
situatie, de andersheid in het alledaagse waar nog niet op gerekend is, en ons kan toevallen op 
                                               
19 hier kan ik verwijzen naar de omslagfoto, wat een foto is van het werk Inside Out van Richard Serra 
(2013): wat in deze sculptuur binnen en buiten is, hangt af van je referentiepunt.  
20 de vertaling van Cooper’s “undicidable” naar ‘onzegbaar’, ontleen ik aan Moors (2012) interpretatie 




het moment dat we ervoor gaan zitten en de wens opgeven er ‘iets mee te moeten’ of het ‘te 
kunnen plaatsen’ (vergl. Cooper, 1976, p. 1003). Misschien komen er in die onverwachte 
momenten wel nieuwe manieren om ons tot de wereld te verhouden naar boven, die bestaande 
kaders en schijnbaar vastliggende grenzen van muziek, stilte en omgevingsgeluid 
transformeren (Panzner, 2015, pp. 158-161). Daarbij moeten we ons volgens Cooper bedenken 
dat wat we horen en zien, geen ‘pure potentie’ of ‘ruw materiaal’ is (Spoelstra, 2005, p. 114). 
Wat we horen is het huilen van een baby, een sirene die afgaat; zonder betekenis zouden we 
verloren zijn in een veld dat leeg is en overstroomt van betekenis. De organisatie van geluid is 
niet de minimale voorwaarde voor muziek, het is volgens procesdenkers überhaupt de 
voorwaarde voor waarneming: “the flow of the actual world without a corresponding logic is 
too undiscernible, too ‘inaudible’” (Ladkin, Wood & Pillay, 2010, p. 135, eigen cursivering). 
Tegelijk is het juist het onafgestemde ongearticuleerde ‘andere’ dat elke situatie omringt en 
doordringt, het gebrabbel dat nog niet tot volwassenheid is gedwongen, waarmee we in contact 
kunnen komen met een open veld van mogelijkheden (Cooper, 2006, pp. 68-69; Kunneman, 
2017, p. 19; Stayeart, 2014, p. 554)21. In de discussie waar de grens tussen georganiseerd geluid 
en omgevingsgeluid ligt, gaan we wellicht voorbij aan organiseren als een doorgaande 
grensactiviteit, een transformatie van grensrelaties in de onbepaalde ochtend waar de dag op 
zich mag laten wachten.  
2.5 Organiseren als ontologisch proces  
Om organiseren in een wereld-in-wording op het spoor te komen, kunnen we het ver of dicht 
bij huis zoeken. Overal waar we kijken, zegt Cooper (1998b), kunnen we organisatie als een 
algemene kracht (general force) in haar werking zien; het spanningsvolle proces dat zich 
voltrekt tussen orde en wanorde waarmee onze wereld wordt gestructureerd én 
gedestructureerd (p. 142). Laat ik organiseren als zo’n ‘algemene kracht’ of ‘ontologisch 
proces’ eerst breed verkennen. Eerder heb ik de wereld-in-wording beschreven als een 
meervoudige wereld die in constante transformatie, flux, formatie en deformatie verkeert. 
Organisaties zijn daarin als het ware de dijken die ons voor de woeste en beweeglijke zee 
moeten beschermen (Chia, 2003, p. 100). Op deze relatie tussen een veranderlijke 
werkelijkheid en de (relatief) stabiele patronen die we ‘organisaties’ noemen, wil ik hier 
uitgebreider ingaan om organiseren als ontologisch proces te kunnen waarnemen.  
De procesdenkers merken op dat het eigenlijk best gek is dat er de laatste jaren zo’n 
nadruk wordt gelegd op verandering binnen organisatiestudies, zoals bijvoorbeeld in het 
vakgebied ‘verandermanagement’ of in de ‘stragetic choice theory’. Deze laatste theorie betreft 
onder andere de algemene richting waarmee een organisatie over de tijd heen verandert (Stacey, 
2007, p. 45), en de eerste probeert grof gezegd de veranderingen in de hand te houden (Chia, 
                                               
21 Een interessante processuele kijk op herrie (noise), wordt gegeven door Michel Serres, die “Noise” 
ziet als “the background to all existence; noise is the multiple, multiplicity, the chaos that is always 
there, invisble but inevitably present in things that are forming and becoming.” (Steyaert, 2014, p. 
554). Als de uitgever er niet anders over had gedacht, zou Serres boek Genèse (1982) de naam 
Noise hebben gedragen. In dit boek behandelt Serres het concept van de creatie of schepping. 
Serres ziet herrie, chaos en disorde als de creatieve kracht in het wordingsproces van de wereld 
(Steyaert, 2014, p. 554). Noise is volgens Serres de enige positieve term voor een conditie die we 




2014, p. 9). Volgens Chia (2002) is organiseren een manier om stabiliteit en voorspelbaarheid 
te brengen in een werkelijkheid die anders “wild, amorphous, and hence unlivable” zou zijn (p. 
867). In navolging van organisatietheoreticus Weick, vragen Chia en Nayak (2011) zich dan 
ook af: “if organization is really about the ceaseless and ongoing effort to ‘reaccomplish the 
impermanent patterns that had been created’, then why do the extensive literature on 
organizational change tend to be preoccupied with creating change than with how to ‘cease 
change’?” (p. 286, eigen cursivering). 
Verandering, tenminste vanuit een procesbenadering, is niet iets wat we op kunnen 
leggen aan de organisatorische werkelijkheid, zoals in het dominante organisatiediscours vaak 
wordt gedacht (Chia & Nayak, 2011, p. 292). Ze is er altijd al geweest en zal er altijd zijn, 
omdat het ‘zijn’ van de werkelijkheid verandering is (ibid.). Ondanks dat verandering dus een 
centrale rol inneemt in een procesbenadering van organisatie, is het haast ongepast om over 
verandering te spreken: als alles altijd ‘in vorming’ is, kan er in zekere zin niets veranderen, 
omdat verandering doorgaans betekent dat er iets verandert van wat het ‘was’ naar wat het ‘is’, 
waarmee een entiteit wordt verondersteld die door dat proces heen hetzelfde blijft (Hernes, 
2008, p. 18). In plaats van verandering op te vatten als een proces waar entiteiten als het ware 
tijdelijk aan onderhevig zijn, is verandering vanuit een procesbenadering de manier waarop 
“reality is brought into being in every instant” (Langley, Smallman, Tsoukas, & Van de Ven, 
2013, p. 5). Verandering is hier een doorgaand ‘becoming’, wat voor sommigen een accuratere 
term is om over verandering te spreken in een wereld-in-wording (Hernes, 2008, p. 17-18). In 
ieder geval is verandering geen eigenschap van organisaties. Eerder omgekeerd: organisaties 
zijn emergente eigenschappen van verandering (Tsoukas & Chia, 2002, p. 57). In plaats van 
uit te gaan van stabiele entiteiten, wordt stabiliteit gezien als tijdelijke en bijzondere 
“accomplishement” dat, eerder dan het uitgangspunt voor verdere verklaringen, zélf hetgeen is 
wat verklaard moet worden (Hernes, 2008, p. 57). In plaats van verandering te ontkennen, 
veronderstelt stabiliteit juist verandering. Zo kunnen we zeggen dat een acrobaat stabiel op zijn 
koord staat door continu zijn ‘uit-evenwicht-zijn’ te corrigeren (Bateson in: Tsoukas & Chia, 
2002, p. 572).22 
Door verandering te willen verklaren vanuit een Zijnsontologie, wordt paradoxaal 
genoeg verandering vaak ‘verklaard’ door haar te ontkennen, bijvoorbeeld wanneer 
verandering wordt ingedeeld in statische fases die een veranderproces uitmaken: “A conceptual 
framework for making sense of change (namely the stage model of change) cannot deal with 
change per se, except by conceiving of it as a series of immobilities; it makes sense of change 
by denying change!” (Tsoukas & Chia, 2002, p. 571). Ook Cooper stelt dat we in ieder geval 
in het Westen er niet goed in zijn om beweging te denken, aangezien we geneigd zijn om 
beweging te denken van een definitief ding van de ene definitieve plaats naar de andere; “we 
see things in movement but not movement in things” (Cooper, 1998, p. 114). Met een dergelijke 
                                               
22 Iets dergelijks kan je zelf ervaren als je op één been probeert te balanceren; in de meest subtiele 
bewegingen, spierspanningen en inschattingen ben je je blijvend aan het verhouden tot het uit-
evenwicht-zijn. Zo kun je lichamelijk ervaren hoe stabiliteit een doorgaand proces is, een doorgaande 
verrichting dat in constante spanning blijft staan (je moet je letterlijk inspannen om te blijven staan) 
met wat in de context van organiseren en in de termen van Cooper (1986) “disorganization” heet. De 
organisatie staat blijvend in relatie tot tegenbewegingen die de stabiliteit van de organisatie vanuit de 
marges zowel bedreigen als mogelijk maken in een onoplosbare “double bind” (Cooper, 1998b, p. 




statische opvatting van verandering wordt juist de rusteloosheid ontkend van het oneindig 
transformeren, deformeren en reformeren van een wereld die altijd in wording is (Cooper, 
1989, p. 100). Dit is tevens het geval wanneer we uitgaan van universele wetmatigheden die 
beweging in een formule proberen te vatten; door iets als ‘universeel’ te benoemen, wordt 
beweging gefixeerd en het tijdelijke eeuwig verklaard.   
Na dit soort grote woorden als verandering en stabiliteit, kunnen we proberen het 
organiseren in een wereld-in-wording op te zoeken in de ‘kleine’ manieren waarop we enige 
stabiliteit en structuur brengen in deze veranderlijke wereld. Zoals ik eerder aangaf, val ik met 
het schrijven van deze thesis midden in mijn onderwerp. Waar ik toen nog sprak over het 
‘georganiseerde gebeuren’ van de UvH met haar regels, criteria en verwachtingen, moet ik nu 
zien hoe ook het schrijven een vorm van organiseren is. Vanuit een processuele kijk zie ik 
organisatieprocessen gebeuren wanneer ik uit een warboel aan materiaal (gedachtes, flarden 
tekst, fascinaties) ordeningen aanbreng, prioriteiten stel, hoofd- van bijzaken onderscheid, hele 
alinea’s naar de kantlijn en voetnoten verschuif om ze in een latere versie te verwijderen. 
Hoewel het wel die schijn kan wekken, staat de hoofdtekst allesbehalve ‘op zichzelf’. In termen 
van Whitehead’s procesprincipe, kunnen we zeggen dat de tekst is, hoe hij is geworden. De 
tekst die anderen te lezen krijgen is het tijdelijke resultaat van al dit soort processen van in- en 
uitsluiting, framing, vastlegging, et cetera, oftewel: “The moment a text is written there is 
evidence of a selection and, therefore, of organization and this organization already implicates 
some previous disorganization.” (Wood, 2005, p. 1113). Schrijven is dus allerminst een 
onschuldig of neutraal ‘middel’ of activiteit die de wereld onaangeraakt laat óf (letterlijk) 
zonder ‘meer’ verbetert, maar eerder “a technology for organizing our experiences”, een poging 
om een ongedifferentieerde massa te ordenen en daar steeds in relatie mee blijft staan (Chia & 
Nayak, 2011, p. 289).  
Het is deze aandacht voor de ‘micro-praktijken’ van organiseren van onze sociale 
wereld, oftewel de organisatie van onze manieren van waarnemen, verklaren, begrijpen en 
kennen, die volgens Chia onze aandacht moeten krijgen in het bestuderen van organisaties 
(Chia, 2003, p. 99). Om dit te benadrukken, zegt Chia dat zijn interesse niet zozeer ligt bij de 
theorie van organisatie, maar eerder bij de organisatie van theorie, waarmee hij erop wijst hoe 
theorie tot stand komt in processen van organiseren en daar niet los van staat (Chia, 1996, p. 
51). Net zo verschuift Cooper’s aandacht van division of labour (als een ontwikkeling in de 
Industriële Revolutie) naar labour of division om te wijzen op het werkelijkheids-
constituerende karakter van ‘division’ (Cooper, 1998b, p. 149).23 Organiseren komt hier steeds 
in haar ontologische betekenis naar voren, namelijk als een werkelijkheids-constituerend 
proces van sociale ordening (Chia, 1998, p. 10). Het ‘ontologisch moment’ van organiseren is 
het moment dat vorm wordt geabstraheerd en gestabiliseerd uit een doorgaande beweging 
(Chia, 1998, p. 7) en potenties werkelijk worden (come into being) (Spoelstra, 2005, p. 114). 
Organiseren kan dan worden omschreven als een “world-making-activity” waarin werelden 
worden geopend en andere worden gesloten (Chia, 2003).  
                                               
23 Zoals ik heb laten zien, vinden mensen zin en betekenis door het één van het ander te scheiden, en 





2.6 Vormen en gevormd worden 
Het is verleidelijk om te denken dat wat we ‘world-making-activity’ noemen, ons op een heel 
subtiele manier terugbrengt bij het beeld van de menselijke actor die de wereld naar zijn/haar 
hand kan zetten. World-making-activity klinkt immers, in ieder geval bij een onvoorzichtige 
lezing, alsof het tóch mogelijk moet zijn de wereld te maken, wat niet ver af lijkt te liggen van 
het maakbaarheidsideaal dat de moderniteit ons voorhoudt.24 Ik kan me voorstellen dat 
organiseren als een activiteit op de grens wordt verbonden aan een actor die deze activiteit 
onderneemt of in gang zet, de scheidingen maakt of de grenzen stelt; een actor die orde 
aanbrengt aan zijn omgeving. Om de nuances op te zoeken van een ontologisch begrip van 
organiseren, wil ik hier extra aandacht opbrengen voor de manier waarop het proces van 
organiseren de menselijke krachten en vermogens zowel omvat als overstijgt in een proces 
waarin mens en wereld gelijktijdig vorm krijgen.   
 Hier wil ik een beeld terughalen wat ik eerder heb gebruikt: de bestuurder op weg naar 
zijn of haar bestemming. In ons georganiseerde bestaan zien we onszelf graag als degene die 
in de bestuurdersstoel zitten, degene die bewust sturing geeft aan wat er gebeurt en het 
beginpunt vormt van actie. De ervaring op de ‘achterbank’ te zitten, bijvoorbeeld van onze 
eigen emoties of trends die we in de samenleving opmerken, is een ervaring van een verlies 
aan controle en overgeleverd zijn aan krachten die ‘groter’ zijn dan onszelf. Het controle 
hebben over wat er gebeurt, is echter zelfs in het geval van de automobilist op een lege snelweg 
een illusie. Volgens de procesdenkers moeten we toegeven “that it is the motorway that ‘drives’ 
(directs) us in our vehicles just as much as we think ourselves to be consciously in the driving 
seat. We are driven as we drive” (Cooper, 1989, p. 485-6). Als er tijdens het rijden iets ‘mis’ 
gaat, zoals een weg die is opgebroken of een auto die kapot gaat, kunnen we ons gewaar worden 
van hoe erg we in ons vermogen sturing te geven altijd al afhankelijk zijn van een eindeloos 
netwerk aan relaties waarin ‘sturing’ meer of minder mogelijk wordt.  
 De gedachte dat we niet slechts handelende actoren zijn maar ook ‘inschrijfvelden’ 
(Kunneman, 2017, p. 20), kunnen we met betrekking tot het proces van schrijven heel letterlijk 
vertalen met de uitspraak dat we worden ‘geschreven’ op het moment van schrijven (Cooper, 
1989, p. 456). Verschillende procesdenkers en auteurs zijn doordrongen van het besef dat zij 
niet de oorsprong zijn van het schrijfproces en kennen een groot belang toe aan het dankwoord 
of voorwoord in hun publicaties, omdat dit bij uitstek de plek is stil te staan bij hoe het werk 
door anderen is gevormd, en hoe het schrijven hen heeft veranderd. Een mooi voorbeeld 
daarvan is het dank- en voorwoord van procesdenker Karen Barad (2007), waarin zij zegt: 
 
There is no singular point in time that marks the beginning of this book, nor is there an "I" who 
saw the project trough from beginning to end. (…) In an important sense, it is not so much that 
I have written this book, as that it has written me. Or rather, "we" have "intra-actively" written 
each other ("intra-actively" rather than the usual "interactively" since writing is not a 
unidirectional practice of creation that flows from author to page, but rather the practice of 
                                               
24 Er zijn ook kritische doordenkingen van wat het betekent om iets te ‘maken’ die hier relevant 
zouden kunnen zijn. Zo laat Ingold (2013) bijvoorbeeld overtuigend zien dat we ‘maken’ niet kunnen 
begrijpen als het autonoom naar onze hand zetten van het materiaal, of het simpelweg ‘waar maken’ 




writing is an iterative and mutually constitutive working out, and reworking, of "book" and 
"author"). (ix-x)  
 
Wat Barad in dit citaat duidelijk maakt met haar “intra-activiteit” als vervanging voor inter-
actie, geeft een belangrijk subtiel verschil aan van hoe een procesbenadering nadenkt over het 
subject-object onderscheid, en het bestaan van onafhankelijke entiteiten. In termen van Cooper 
zijn schrijver en geschrevene hier re-presentaties van elkaar in de betekenis dat ze elkaar 
opnieuw present maken; het geschrevene laat iets van de schrijver zien wat voorheen afwezig 
was; ze laat de schrijver in nieuwe vormen verschijnen; er is geen ‘schrijver’ of ‘ik’ los van het 
wordingsproces waarin schrijven en geschrevene elkaar blijvend helpen definiëren. 
Om nu de vertaling te maken naar ‘organiseren’25, kunnen we zeggen dat de activiteit 
van organiseren niet iets is wat de menselijke actor ‘zelf doet’ of in gang zet. Zoals Chia 
aangeeft: “The tendency to construe individuals as somehow prior to or free from 
organizational forces overlooks the ontological role of acts or organizing” (Chia, 2003, p. 112). 
De menselijke actor is zélf een effect van organisatieprocessen waar hij acteert (ibid.). Wij 
worden ‘gevormd’ in acts van organiseren, zoals wanneer ziekenhuizen lichamen vernieuwen 
en nieuw leven ter wereld brengen, kerken hun volgers bezielen en scholen de normen en 
waarden van de samenleving doorgeven (Cooper, 1998b, p. 124). Hier komt de re-generende 
kracht van organiseren naar voren, waarbij organisaties kunnen worden begrepen als de 
sociaal-culturele organen waarmee leden van de samenleving waarnemen, onthouden, denken, 
et cetera (ibid.).  
 Om een iets uitgebreider voorbeeld te geven van hoe mensen zowel vormen als 
gevormd worden in organiseren als ontologisch proces, laat het onderzoek van socioloog Elias 
(2000/1939) zien hoe de moderniteit en de moderne mens gelijktijdig vorm kregen. In dit 
onderzoek komt hij tot inzicht dat het niet de bedoeling was van mensen om de samenleving te 
veranderen op de manier zoals zij is veranderd. De westerse beschaving is niet het resultaat van 
lange termijn plannen; dat veronderstelt dat de moderne (calculerende, rationele, zelf 
beschikkende) mens al bestond vóór de moderniteit. Eerder is de moderne mens juist het 
resultaat van die veranderende samenleving, op hetzelfde moment dat die samenleving vorm 
kreeg (in Stacey, 2012, pp. 16-18; vergl. Cooper, 1989, p. 487). Het proces waarin orde 
ontstaat, gaat als het ware door de mens heen en zij heeft zelf geen begin of einde, net zoals we 
niet kunnen aanwijzen waar een gedachte vandaan komt en wanneer zij over gaat in andere 
gedachtes; ze is eerder een (non-lineaire) stroom die door ons heen gaat en uit het ‘niks’ lijkt 
te komen en ‘gaande is’, dan een grijpbaar ding waarover we kunnen beschikken en die zich 
bijvoorbeeld ‘in’ het hoofd bevindt (vergl. Cooper, 1998b, p. 138).  
 Ik denk dat we voorzichtig moeten zijn met de consequenties die we uit het voorgaande 
trekken. Het opgeven van een almachtig subject staat niet gelijk aan de ontkenning van een 
actief subject dat van invloed kan zijn op zijn omgeving en dat participeert in zijn eigen 
wordingsproces (Spoelstra, 2007, pp. 90-91). Spoelstra (2007) benadrukt dat het subject niet 
slechts het effect is van onpersoonlijke processen. In lijn met Foucault stelt hij dat: 
  
                                               
25 in bredere zin dan bijvoorbeeld het schrijven (wat, zoals ik heb laten zien, zelf een proces van 




When one simply reverses the thesis of the sovereign subject by arguing that the subject is not 
the starting point of acting but the end point, i.e. by retaining the problem but proposing a mirror 
solution, one still thinks of subjectivity as outside power relations. (p. 91)  
 
Het beeld dat in het procesdenken wordt geschetst, is dat van de menselijke vermogens als 
tegelijkertijd het resultaat/effect, als de oorzaak/aanzetter van processen (Cooper, 2014, p. 
589). In deze gelijktijdigheid komt het één zowel voor als na elkaar, net zoals binnen en buiten, 
voor en achter, elkaar wederzijds definiëren en daarmee in zeker opzicht inwisselbaar zijn 
(ibid.). De mens is hier noch het beginpunt, noch het eindpunt van actie, noch een passief 
object, noch een almachtig subject.26 In de processuele kijk, krijgt de plaats van de mens in de 
wereld het karakter van interstanding: er middenin staan (Cooper, 1998b, p. 132).  
2.7 Tragische en geweld(dad)ige mogelijkheden  
Als er tot zover een terugkerende boodschap is in het procesdenken, zie ik dat in de gedachte 
dat de wereld-in-wording ons niet toebehoort. In een wereld-in-wording hebben wij het niet 
voor het zeggen; wij bepalen niet wat er gebeurt. De wereld is niet het eigendom of instrument 
van de mens en ook niet voor de mens gemaakt (Connolly, 2013, p. 118). Ze heeft geen 
transcendente betekenis of een onderliggende wetmatigheid, een of andere stabiele of 
permanente essentie die achter de veranderingen schuil gaat. Dat klinkt wellicht allemaal wat 
tragisch, en zoals ik al vaker heb gezegd is dat niet onterecht. Ik kan me voorstellen dat het 
ongemak dat Cooper eerder beschreef in het citaat rondom de gedachtestroom, geldt voor veel 
organisatietheorieën en organisaties die dit ‘tragische’ graag inwisselen voor optimistische 
beelden en veelbelovende plannen die grootse resultaten beloven en ons voorhouden dat het 
werk op een ‘goed moment’ klaar zal zijn. Voor Connolly (2013) is ‘tragisch’ een sleutelwoord 
om na te denken over de menselijke conditie in een wereld-in-wording, en mogen we het niet 
te licht opvatten.  
Met ‘tragisch’ duidt Connolly (2013) met name op een wereld “neither providential in 
the last instance nor suspectible to consummate human mastery” (p. 166). Dit tragische karakter 
heeft voor hem alles te maken met de tijdelijkheid van een wereld-in-wording. Het thema 
‘tijdelijkheid’ is tot zover niet expliciet genoemd, maar het is in andere bewoordingen steeds 
van belang geweest in het procesdenken. Als we alle tijd van de wereld hadden gehad, zouden 
we alles op elkaar af kunnen stemmen (Hernes, 2008, p. 85). Dat de wereld niet eeuwig maar 
tijdelijk van aard is, maakt dat er altijd iets onbepaalds ‘over’ blijft. Connolly (2013) ziet in, 
dat het moeilijk is om een dergelijke tijdelijkheid zonder fundament te omarmen die geen hoger 
plan ontvouwt of in een formule kan worden gevat. Zo’n tijdelijkheid maakt het enerzijds 
mogelijk dat er nieuwe (levens)vormen verschijnen en verdwijnen, en anderzijds maakt ze het 
onmogelijk om ooit tot afronding te komen of überhaupt ergens aan te komen (vergl. Helin, 
Hernes, Hjorth & Holt, 2014, pp. 5-6).27 Ergens willen aankomen en het willen afschudden van 
onze geschiedenis, wordt door Connolly geïnterpreteerd als een poging te ontsnappen aan de 
tijdelijkheid die de existentiële conditie is van al wat is (ibid., pp. 2-7). Die conditie wordt door 
                                               
26 binnen wordt buiten, buiten wordt binnen, zoals in paragraaf 2.3 is behandeld.  
27 ‘Ergens aankomen’ kan bijvoorbeeld worden begrepen als het bereiken van een hiernamaals, een 




Connolly bondig samengevat met het inzicht dat “Everyone, including the most creative 
thinker, is doomed to be less than they could be” (Connolly, 2013, p. 161, eigen cursivering). 
Zoals een bestuurder het verwoordde in een gesprek dat ik met haar afsloot: “als wij dit gesprek 
anders waren begonnen, waren we ergens anders op uitgekomen.” Na deze woorden was onze 
tijd om; het laatste woord was niet gezegd en toch was ons moment voorbij. Met dat ik weg 
liep, werd ik me bewust van alle gemiste kansen die ik niet meer terug zou krijgen, maar ook 
de bijzonderheid van de wendingen die ons gesprek had genomen. 
De procesdenkers zouden in Connolly’s “less than” een belangrijke boodschap zien 
voor organiseren begrepen als “boundary-activity”, en het is hier dat ik denk dat Connolly’s 
begrip iets kan verhelderen van Cooper en Chia’s begrip van organiseren. Elke orde is altijd 
een minder dan (Cooper, 1986, p. 321). Ze reduceert onvermijdelijk en met geweld de 
mogelijkheden die elke actualiteit omgeeft, en staat in constante spanning met wat had kunnen 
zijn. De beweging waarmee zij iets van het “could be” werkelijk maakt, is er één van in- en 
uitsluiting; voor haar eigen actualisatie moet zij datgene uitsluiten, waar ze haar eigen 
wordingsproces aan te danken heeft (Cooper, 1998b, p. 123). Daarbij moet ik denken aan een 
(‘ondankbare’) puber die zich vurig van zijn of haar ouders afscheidt om zichzelf in de wereld 
neer te zetten, alsof de differentiatie bij geboorte niet gewelddadig genoeg was. Hoewel die in- 
en uitsluiting gepaard gaat met geweld, is de openheid als het ‘meer dan’ van elke orde zelf 
ook gewelddadig (Moor, 2012, p. 243). Niet voor niks benadrukt Chia steeds dat de wereld in 
haar brute vormloosheid onleefbaar is. Zo kunnen we overspoeld raken door de eerder 
genoemde ‘gedachtestroom’ als we die niet indammen met een structurerende logica, of kan 
het besef van alle mogelijkheden die elke situatie bij zich draagt ons uit het open veld slaan of 
buiten spel zetten, wat misschien wel kan worden vertaald als verlies van het vermogen om te 
spelen met mogelijkheden.  
Mens zijn en organiseren in een wereld-in-wording is niet alleen tragisch en 
gewelddadig. Het wijst ook op de onlosmakelijke verbondenheid en verwevenheid van mens 
en wereld, waarin organiseren als ontologisch proces tot uiting komt. De mens is de wereld en 
de wereld de mens. Wij zijn de organisatie en de organisatie is ons. We participeren in een 
veld dat groter en wijder is dan we voor mogelijk houden en zeker groter dan onze 
instrumentele relaties (Cooper, 1998b, p. 142). Organiseren begrepen als een ontologisch 
proces maakt ons meer bescheiden ten aanzien van onze plek in het grotere geheel en de kennis 
die we over haar opdoen (Hernes, 2008, xviii-xvi; Chia, 2003, p. 108). Deze bescheidenheid 
moeten we niet verwarren met de gedachte dat de mens noodzakelijk een speelbal is van het 
lot, slachtoffer van het systeem, of overgeleverd aan grotere krachten (zie resp. Kaulingfreks, 
2001, p. 207; Griffin, 2002, pp. 1-2; Connolly, 2013, p. 66). In ons organiseren is het volgens 
de procesdenkers mogelijk meer of minder open te staan voor het ‘meer dan’ van onze 
ordeningen, oftewel; voor de fundamentele openheid van de wereld-in-wording en organiseren 
als actieve participatie in dit wordingsproces (Cooper, 1998b, p. 142). In eigen woorden zijn 
er manieren om ‘in het spel’ te blijven en ons niet uit het open veld te laten slaan. Dat begint 
denk ik al met een besef dat alle geweldige mogelijkheden die bijvoorbeeld de moderne 
rationaliteit ons heeft gebracht, óók gewelddadig en tragisch zijn. Hoe het besturen van een 
organisatie open kan staan voor deze openheid en organiseren als actieve participatie, werk ik 
later uit in hoofdstuk 4; eerst schets ik een grove lijn van hoe dominante discoursen het besturen 




3 Besturen vanuit dominante discoursen 
 
Over dit hoofdstuk  
Als een voorbereiding op een procesbenadering van besturen, schets ik dominante discoursen 
met betrekking tot het besturen van een organisaties. Daarmee biedt dit hoofdstuk een 
achtergrond voor de momenten dat procesdenkers naar dominante discoursen verwijzen, en 
wordt het mogelijk de procesbenadering te zien in een breder veld. In het schetsen van dit veld, 
probeer ik niet eenduidig mee te gaan in het veel gemaakte onderscheid tussen management, 
leiderschap en bestuur. Ik benoem verschillende dominante veronderstellingen rondom het 
besturen van organisatie waarin de termen verschillen, mengen en overlappen. Tot slot geef ik 
een korte verkenning van hedendaagse discoursen en kritische geluiden om een beeld te geven 
van wat er door dominante discoursen wordt uitgesloten.  
3.1 Management, leiderschap en bestuur  
Een eerste verkenning van dominante discoursen van besturen, wordt gegeven door 
onderscheid tussen leiderschap en management. Dit is een onderscheid dat niet altijd even sterk 
is gemaakt. Tot de jaren 1970/1980 werden de termen door elkaar heen gebruikt, en beiden 
hadden zij de connotatie van “directing, i.e. to give direction or to show the way” (Spoelstra, 
2018, p. 16). In het begin van de vorige eeuw verwezen beide termen binnen de 
organisatiecontext naar de rollen in modern commerciële en industriële bedrijven die bepalen 
wat de organisatie moet zijn en doen (Stacey, 2010, p. 28).28 Toch waren er ook verschillen in 
de betekenissen van leiderschap en management, waarbij managen betrekking had op training 
(van onder andere paarden) en het praktisch ondersteunen van het huishouden (en later de 
organisatie), en leiden de connotatie droeg van ethische of spirituele begeleiding van ten minste 
één volger (Spoelstra, 2018, pp. 15-16). Dit soort nuanceverschillen kregen meer lading en 
andere betekenissen naarmate leiderschap en management steeds meer als gescheiden rollen 
en onderzoeksterreinen werden beschouwd.   
In 1977 bracht Zaleznik een artikel uit dat invloedrijk is geworden in het nadenken over 
leiderschap. Daarin staat de vraag centraal of managers en leiders werkelijk andere 
persoonlijkheden hebben. Volgens hem is daar geen twijfel over mogelijk: waar leiders 
visionaire, empathische en inspirerende figuren zijn, zitten managers vast in hun functie en 
belichamen zij het bureaucratische apparaat. Managers missen de verbeelding om boven hun 
functie uit te stijgen en zijn voornamelijk gericht op het uitvoeren en controleren van 
procedures.29 Ondanks de duidelijk minder waarderende toon waarop er door Zaleznik (1977) 
over management wordt gesproken, zijn volgens hem beide rollen nodig. Bijvoorbeeld in 
periodes van stress en verandering, is zowel de manager nodig die de “status quo” beschermt, 
als de leider die nieuwe wegen baant (Lunenberg, 2011, p. 1). Dat die balans is doorgeslagen 
                                               
28 Deze betekenis is vergelijkbaar met de definitie van kennisplatform Ensie die ik eerder heb 
genoemd, waarin besturen wordt begrepen als het “leiden of doen bewegen van de organisatie in de 
gewenste richting”. 
29 Dit soort kritiek werd volgens Whyte (1963) gevoed door de overblijfselen van een verhard 
individualisme van een “entrepeneural age” in de Verenigde Staten en “the production of rank upon 




naar een ‘teveel’ aan management en een ‘tekort’ aan leiderschap, was een observatie die door 
auteurs als Kotter (1990), Zaleznik (1977, 1989) en Bennis en Nanus (1985) werd gedeeld.  
In confrontatie met dergelijke kritieken, werd het voor mensen in de top van de 
organisatie zoals bestuurders, directeuren en topmanagers, belangrijk om hun professionele 
status veilig te stellen door zich nadrukkelijk van het management te onderscheiden, waar het 
leiderschapsdiscours mogelijkheden voor bood (Khurana, 2007). Dat wil niet zeggen dat 
bijvoorbeeld alle bestuurders ook meteen ‘leiders’ zijn. Het zijn van een leider betreft, in 
tegenstelling tot de manager, geen formele functie (Spoelstra, 2018, p. 5), ondanks dat ze vaak 
wel verbonden wordt aan een hogere hiërarchische positie (Grint, 2010, p. 4). Toch wordt 
erkend dat leiderschap kan worden uitgeoefend door mensen in verschillende lagen van de 
organisatie (Lunenberg, 2011, p. 1). Tegenwoordig zijn leiderschapstrainingen voor zo’n breed 
publiek toegankelijk dat iedereen een (persoonlijk) leider moet kunnen worden, waarmee 
ironisch genoeg de professionele status van bestuurders weer onder druk komt te staan (Stacey, 
2012, p. 75).  
Interessant om hier nog kort te noemen, is de plek die ‘processen’ innemen binnen het 
onderscheid tussen management en leiderschap. Volgens Zaleznik (1990) onderscheiden 
managers en leiders zich van elkaar in hun verschillende betrokkenheden bij de beslissingen 
die de organisatie aangaan. Waar managers zich toeleggen op het ‘hoe’ van de beslissingen die 
worden gemaakt, bijvoorbeeld door het besluitvormingsproces goed te laten verlopen of 
genomen beslissingen uit te voeren, houden leiders zich bezig met welke beslissingen er worden 
gemaakt, oftewel de ‘inhoud’ ervan: “In short, for the manager it is style over substance and 
process over reality.” (Zaleznik, 1990, p. 14). Deze onderscheiding raakt aan de verwachting 
dat de leider het doel of de richting van de organisatie bepaalt, bijvoorbeeld in termen van visie 
en strategie, en dat de manager voor de praktische uitvoering of implementatie 
verantwoordelijk is (Lunenberg, 2011). De terugkerende veronderstelling dat ‘hoe’ en ‘wat’, 
en ‘proces’ en ‘inhoud’, wezenlijk van elkaar verschillen en daarmee een legitieme basis zijn 
voor een onderscheid tussen management en leiderschap, zal in een procesbenadering moeten 
worden genuanceerd. Maar dat is iets voor later.  
3.2 Buitengewoon (belangrijk) leiderschap  
Managers zijn belangrijk om de organisatie te laten functioneren; zij houden de boel draaiende 
en zonder hen zou de organisatie geen stand houden. Het toegekende belang van leiderschap 
kent geen grenzen. Dit toegekende belang heeft veel te maken met het buitengewone, 
bijzondere karakter dat sinds de jaren zeventig van de vorige eeuw aan de leider werd 
toegekend, volgens Spoelstra (2018) “to uplift the spirit” in tijden van economische crisis en 
kelderend vertrouwen in management (p. 19). In vroegere populaire theorieën van rond de jaren 
dertig werden grote historische leiders als Napoleon en Lincoln bestudeerd die de loop van de 
geschiedenis zouden hebben bepaald. Even later kwamen daar ook grote industriëlen bij als 
Ford en Rockefeller, die over de nastrevenswaardige eigenschappen beschikten dat zij machtig, 
bekend en rijk waren. Wat al deze “Great men” deelden, waren hun uitzonderlijke 
eigenschappen waarmee zij grote en wederom uitzonderlijke invloed uit konden oefenen op het 
denken en handelen van hun volgers, soms met destructieve maar desalniettemin 




is gedacht over wat een leider precies “great” maakt, zijn veronderstellingen dat de leider 
buitengewoon is en waarschijnlijk een ‘man’, dominant gebleven in het nadenken over 
leiderschap (Spoelstra, 2018; Carli & Eagly, 2011).  
De aanname dat “leadership is very significant and something quite special” (Alvesson 
& Sveningsson, 2003a, p. 1435), werd nieuw leven ingeblazen door het discours van het 
charismatische en de transformationele leiderschap. Een belangrijke naam is hier Max Weber. 
Weber verbond charisma aan het soort leiderschap dat sociale verandering teweeg kan brengen 
in tijden van economische, ethische, religieuze, politieke, fysieke of mentale turbulentie 
(Antonakis, 2012, p. 260). In zijn begrip van charisma neemt het buitengewone karakter van 
leiderschap een centrale plaats in; de charismatische leider heeft specifieke ‘giften’, 
bovennatuurlijke, bovenmenselijke “or at least exceptional powers or qualities” (Weber 
geciteerd in: Antonakis, 2012, p. 269), die hem het volgen waard maken (Spoelstra, 2018, p. 
51). Dit geeft de leider een ander soort autoriteit dan autoriteit gebaseerd op contracten of 
fysieke macht. Vanuit een sterk emotioneel appèl dat van de charismatische leider uitgaat, 
leggen de volgers hun lot vrijwillig in handen van de leider opdat hij hen de weg zal wijzen 
naar een hoger niveau of doel (Spoelstra, 2018, p. 21). Dit hogere doel is niet gelijk te stellen 
aan een materiële winst of economische voordelen (ibid.). Hoewel het goed mogelijk is dat de 
organisatie op weg naar een hoger doel economische groei doormaakt, is dit eerder een aardige 
bijkomstigheid dan een doel op zich; de charismatische leider is niet of zelfs anti- economisch 
van karakter, waarmee hij zich wederom laat zien als iemand van een ‘andere’ en ‘hogere’ orde 
dan bijvoorbeeld de manager die zich wél met economische zaken bezig dient te houden 
(Spoelstra, 2018, p. 21).  
Het transformationeel leiderschap heeft veel raakvlakken met het Weberiaanse concept 
van de charismatische leider en heeft de afgelopen dertig jaar veel aandacht gekregen. Het is 
door de tijd veel onderzocht en wordt nog altijd belangrijker gevonden dan het soort leiderschap 
waar het oorspronkelijk mee samen kwam: transactioneel leiderschap (Antonakis, 2012, p. 
263). Beide soorten leiderschap zijn geïntroduceerd door de toonaangevende werken van Burns 
(1978) en Bass (1985), en richten zich op de interactie tussen en leider en volger waarbij 
uiteindelijk de leider als “independent force” zijn volgers stuurt in het bereiken van de doelen 
die voor beide partijen belangrijk zijn (Antonakis, 2012, p. 263). Het beïnvloedingsproces en 
het soort doelen verschillen echter sterk. Transactioneel leiderschap gaat uit van een transactie 
tussen leider en volger als een verhouding waarin een ruil centraal staat van gewaardeerde 
goederen, bijvoorbeeld economische, sociale of emotionele goederen (Grint, 2010). Een 
dergelijke transactie wordt vaak in contracten geformaliseerd, en berust bijvoorbeeld op 
beloningen en straffen voor de behaalde prestaties van volgers (ibid.). Bij dit soort leiderschap 
gaat het om “supporting, directing and coordinating work or effort towards a known goal or 
purpose”; een “fine-tuning” van de gang van zaken in de organisatie zodat het vooropgestelde 
doel kan worden behaald (Fulop & Linstead, 2009, p. 495). Waar de transactionele leider streeft 
naar een ruil die beide partijen in hun belangen tegemoet komt, spreekt de transformationele 
leider zijn volgers aan op wat hun persoonlijke belangen overstijgt, gebruikmakend van 
inspirerende retoriek, emotionele banden, intellectuele uitdaging en persoonlijke aandacht 
(Bryman, 1986, p. 138). Transactioneel leiderschap is door de jaren heen verbonden met de rol 
van het management, en in lijn met wat ik eerder over management heb gezegd, zorgt 




voor een werkelijke verandering afhankelijk van transformationeel leiderschap (Antonakis, 
2012; Grint, 2010).   
In lijn met charismatisch leidershap, is de invloed van de transformationele leider op 
het denken en doen van zijn volgers geworteld in een sterk emotionele verbondenheid en een 
“collective commitment to a higher moral cause” (Jackson, 2008, p. 792). Er zijn ook 
verschillen. Zo hebben niet alle charismatische leiders transformationele krachten (Grint, 
2010), en waar de charismatische leider zijn volgers aanhankelijk van hem maakt, is de 
transformationele leider vooral ‘empowering’ (ibid.). Wat de twee vormen van leiderschap 
gemeen hebben, is dat beide leiders “extra-ordinary” zijn in misschien wel een heel letterlijke 
betekenis van het woord: zij staan buiten of boven (extra) de orde (ordinary)30 (Spoelstra, 2018, 
p. 13, pp. 20- 21). Dit buitengewone karakter maakt de leider van onmisbaar belang, in 
tegenstelling tot de manager of transactionele leider die tot de orde blijft behoren, en veelal aan 
de daar geldende contracten, functie en regels gebonden is (ibid., pp. 18-21). De leider krijgt 
een rol toebedeeld die “larger-than-life” is (Meindl, Ehrlich & Dukerich, 1985, p. 79), en ook 
al verricht hij hele alledaagse activiteiten zoals luisteren of “chit-chatting”, dan nog wordt dat 
buitengewoon opgevat (Alvesson & Svenningsson, 2003a, p. 1438).  
 In het spreken over leiderschap en organisatie in termen van een scheiding tussen 
verschillende orden, mag volgens Spoelstra (2018) de religieuze toon, of eerder gezegd het 
theologische concept van de scheiding tussen ‘deze’ en de ‘andere’ wereld niet onopgemerkt 
blijven; de betere (moreel hogere) of ‘echte’ wereld ligt elders, en kan alleen worden bereikt 
met de bemiddeling van profeet-achtige figuren die met het éne been in ‘deze’ wereld staan 
met zijn salarisstrookjes en koffieautomaten, en met de andere in een wereld van transcendente 
betekenis (ibid., pp. 44-49, pp. 56-57)31. Een dergelijke gevoeligheid voor de theologische 
inspiratie van leiderschapsdiscoursen wordt ook door Western (2008) getoond wanneer hij het 
heeft over het ‘Messiah discours’ dat een zekere variatie is op transformationeel leiderschap, 
waarin de leider als een langverwachte gift van buiten de organisatie komt redden uit de huidige 
of toekomstige verdoemenis. Dit is een ver doorgetrokken begrip van de heroïsche leider in 
een wereld die constant gered moet worden (Alvesson & Sveningsson, 2003a, p. 1436).  
3.3 Een individuele prestatie  
Tot zover heb ik in het kader van het besturen van een organisatie vooral over personen 
gesproken. De vanzelfsprekendheid waarmee uit wordt gegaan van leiderschap als individuele 
prestatie, wordt door Mintzberg kritisch onder de aandacht gebracht wanneer hij een vraag stelt 
bij een mediabericht van Fortune’s magazine: “within four years, Lou Gertner added more than 
$40 billon to IBM’s sharesholder value. All by himself?” (Mintzberg, 2004, p. 22). Deze 
individuele oriëntatie wordt weerspiegeld in de manier waarop leiderschap door de tijd heen is 
bestudeerd, waarbij bovendien opvalt dat de studie sterk psychologisch is ingegeven (Fulop & 
                                               
30 het Latijnse ‘extra’ betekent ‘buiten’ (Spoelstra, 2018, p. 21).  
31 Hier is volgens Sliwa, Sørensen, Spoelstra en Land (2013) sprake van secularisering in de 
betekenis die filosoof Agamben aan dit woord geeft, namelijk niet als het verdwijnen of ontdoen van 
het heilige (sacred), maar als de verplaatsing of vertaling (transfer) van het heilige naar schijnbaar 




Linstead, 2009, 475). Hier zijn drie traditionele stromingen te onderscheiden die van grote 
invloed zijn geweest in hoe er nog altijd over leiderschap wordt gesproken en nagedacht.  
In wat Fulop en Linstead (2009) de “most basic approach to understanding leadership” 
noemen, gaat het om het ontdekken van de innerlijke karaktertrekken van de personen die hen 
tot succesvolle leiders maken (p. 479). Deze ‘karaktertrekbenadering’ (trait approach) gaat 
ervan uit dat de prestaties van de organisatie kunnen worden verklaard en verantwoord aan de 
hand van de karaktertrekken van de leider (ibid.). Grofweg waren dit soort karaktertrekken te 
verdelen in de categorieën van fysieke kenmerken, waaronder lengte en uiterlijk voorkomen, 
capaciteiten, zoals intelligentie en welbespraaktheid en persoonlijke eigenschappen, zoals een 
introverte of extraverte persoonlijkheid (Bryman, 1996, p. 277). Een nadeel van dit soort 
onderzoek is de veronderstelling dat de eigenschappen zijn aangeboren: leiderschap wordt dan 
eerder een kwestie van de ‘goede’ mensen selecteren dan van training en scholing, wat niet 
alleen een teleurstellende boodschap is voor trainingsinstituten, maar ook voor de mensen die 
zich tot leider willen ontwikkelen (Bryman, 1996, p. 278). Daarnaast was het moeilijk te zeggen 
of een (veronderstelde) ‘geboren leider’ als Ghandi in een andere cultuur of tijd even 
invloedrijk was geweest (Fulop & Linstead, 1999, p. 162). 
In studies naar leiderschap begon de aandacht te verschuiven van de innerlijke 
karaktertrekken naar de uiterlijke gedragingen van leiders. Het ging hier met name om 
leiderschapsstijlen en hun effect op volgers. Twee grote stijlen werden onderscheiden in de 
Ohio Studies; het ‘initiëren van structuur’, waarbij de leider zo duidelijk mogelijk de 
werkzaamheden van de volgers formuleert, opdraagt en vastlegt; en een stijl die wordt 
gekenmerkt door ‘consideratie’, waarbij de leider zich betrokken toont en vertrouwen stelt in 
zijn volgers (Bryman, 1996, p. 278). Hoewel de volger in deze benadering een duidelijkere rol 
inneemt dan bij de karaktertrekbenadering, blijft de individuele leider centraal staan en het 
onderzoeksobject, bijvoorbeeld wanneer psychologische testen moeten bepalen of de leider 
zich meer op taken of op mensen richt (Bryman, 1996, pp. 279- 280).  
De gedachte dat de effectiviteit van leiderschap afhangt van de situatie, komt centraal 
te staan in de contingentiebenadering, die is verbonden aan namen als Fielder (o.a. 1967). De 
effectiviteit van leiderschap hangt volgens Fiedler voor een belangrijk deel af van de situatie, 
waarin bepaalde gedragingen of eigenschappen meer of minder effectief zijn32; dit was destijds 
een groot inzicht, omdat het deed vermoeden dat leiderschap in elke situatie anders kon zijn 
(Horner, 1997, p. 271). Zo stelt Fiedler dat taak- georiënteerde leiders graag samenwerken met 
een specifiek soort collega, en dat dit soort “situational favourableness” cruciaal is om 
leiderschap te bestuderen en te begrijpen (Bryman, 1996, p. 279). In een andere 
contingentietheorie, de “path-goal-theory” van onder andere House (1971), wordt leiderschap 
gezien als een interactie tussen de leider en de doelen van de volgers. De grootste 
verantwoordelijkheid van de leider is om volgers te helpen hun gewenste doelen en uitkomsten 
te behalen door hen de juiste gedragingen aan te leren (Horner, 1997, p. 271). 
Ondanks een toenemende aandacht voor dergelijke situationele factoren en het belang 
van ‘volgers’ (Horner, 1997, p. 271), is leiderschap nog altijd afhankelijk van de individuele 
leider die, weliswaar afhankelijk van de context, bepaald gedrag vertoont, stijlen toepast en 
                                               
32 merk op hoe hij met zijn nadruk op persoonlijke eigenschappen, dichter ligt bij de 




eigenschappen bezit: “It is leaders who impress others; inspire people; push through 
transformations; get the job done” (Wood, 2005, p. 1103). Waar de leider pro-actief wordt 
voorgesteld, wordt de volger geportretteerd als een passieve, voorspelbare en gehoorzame 
ontvanger (Liu, 21017, p. 374). De leider blijft als autonome, “self-containted, masterful agent” 
in het centrum van de organisatie staan (Griffin, 2002, x). In lijn daarmee zijn 
leiderschapstrainingen erop gericht individuen de benodigde concepten, vermogens en 
vaardigheden bij te brengen waarmee zij van invloed kunnen zijn op anderen (Hosking, 2006, 
pp. 21-22).  
3.4 Een (modern) wetenschappelijke benadering   
Over het besturen van een organisatie wordt nog veelal gesproken alsof het een wetenschap 
betreft (Hosking, 2006, p. 7), een gedachte die in stand wordt gehouden door de academische 
disciplines en trainingen (Stacey, 2010, p. 30). Hier gaat het met name om een 
wetenschapsopvatting die vertrekt vanuit wat we de moderne wetenschappen kunnen noemen, 
verbonden met traditioneel natuurwetenschappelijke en positivistische wetenschaps- 
paradigma’s. Dit is kort gezegd wat Stacey (2012) de “science of certainty” noemt (p. 21), een 
wetenschapsparadigma dat uitgaat van lineaire relaties en causaliteit, de scheiding tussen 
subject en object en de belofte van ware kennis die ons controle biedt over het onderzoeksobject 
(Stacey, 2010, pp. 46-50). Zoals ik in hoofdstuk 2 heb aangegeven, boden de statistische 
representaties in de Industriële Revolutie houvast voor een stadsbestuur dat werd 
geconfronteerd met een grote, anonieme massa die in zijn vormloosheid onbeheersbaar was 
(Cooper, 1998b). De integratie van wetenschappelijke methodes en uitgangspunten bood de 
managementstudies door de tijd heen nog een ander houvast, namelijk de bescherming van hun 
status en het veiligstellen van hun professie onder de forse kritiek die ze hebben moeten 
verduren (Stacey, 2010, p. 29). Door de integratie van natuurwetenschappelijke methodes en 
principes konden de managementstudies meeliften op de toenemende status, macht en 
toegekende (morele) expertise van de rol van wetenschappers in de samenleving, in een tijd dat 
de natuurwetenschappen steeds meer ingang vond in de bestudering en ‘verbetering’ van 
sociale (samenwerkings)relaties (Stacey, 2010, pp. 29-30; Spoelstra, 2018, p. 17). Managers 
zijn volgens Grey (2013) de dragers van een specifieke vorm van expertise, namelijk een 
bepaalde manier om de werkelijkheid te representeren en daarin te interveniëren (p. 57). Vanuit 
een basisveronderstelling dat de wereld “manageable” is, en in de belofte van de systematische 
controle over natuur en samenleving, is management onlosmakelijk verbonden met de 
ontwikkeling van de moderniteit (Grey, 2013, p. 57). Het gebruik van surveys, psychologische 
testen, modellen en statistieken die zich baseren op deze wetenschappelijke methode, is 
inmiddels amper nog weg te denken uit wat het betekent om een organisatie te besturen (Fulop 
& Linstead, 2009). Zelfs discoursen van leiderschap, die zich hebben geprobeerd af te zetten 
tegen het management en diens ‘te rationalistische’ insteek, hebben niet werkelijk afstand 




gedachte dat wetenschap van groot belang is voor de samenleving, blijft tot vandaag de dag 
belangrijk in het leiderschapsdiscours (Spoelstra, 2018, p. 17).33 
3.5 Verkenning van hedendaagse (kritische) discoursen  
Tot zover is leiderschap veelal benadrukt als een positieve, wenselijke invloed op het denken 
en doen van volgers. Maar ook Bass (1985), die bekend is geworden met zijn behandeling van 
transformationeel leiderschap, ziet in dat leiderschap donkere kanten heeft. Zo noemt hij Hitler 
een transformationele leider, omdat hij een transformationele invloed heeft gehad op zijn 
organisatie. Mede als antwoord op de potentieel destructieve aspecten van leiderschap, 
belichten verschillende discoursen de morele en ethische dimensie van leiderschap (Caza & 
Jackson, 2011, p. 353). Eén daarvan is het discours van authentiek leiderschap, waarin de leider 
zichzelf kent (zijn eigen waarden, voorkeuren, krachten, zwakheden, overtuigingen et cetera), 
en handelt in overeenstemming met wie hij in wezen is (ibid., p. 354). Het handelen in 
overeenstemming met het ‘ware zelf’ leidt tot moreel goed leiderschap en positieve uitkomsten 
voor de organisatie (Avolio & Gardner, 2005).  
Wat betreft de bijzonder en buitengewone kwaliteiten van de leider, zijn er 
verschillende ‘post-heroïsche’ discoursen te onderscheiden. Een voorbeeld is het discours van 
dienend leiderschap, waarin leiderschap gaat over het dienstbaar zijn aan de persoonlijke groei 
van de volgers (Greenleaf, 1977, pp. 11-12). Een dienend leider maakt zijn belangen 
ondergeschikt aan dat van zijn volgers, en vindt het geen bezwaar dat zijn transformationele 
kracht niet direct voor iedereen zichtbaar is. Ironisch genoeg portretteren dit soort discoursen 
de leider soms heroïscher dan het geval is in de discoursen die zij bekritiseren (Western, 2008, 
p. 179). In zijn enorme bescheidenheid, nederigheid en ‘menselijkheid’, is de dienend leider 
toch weer “superhuman” (Spoelstra, 2018, p. 116; vergl. Greenleaf, 2002, p. 56).  
Hedendaagse discoursen proberen ook voorbij te komen aan de gedachte dat de leider  
een soloartiest is. Zo wordt er gesproken over leiderschap waarbij leiderschap door een groep 
mensen wordt uitgeoefend (shared leadership) of in handen komt te liggen van individuen 
verspreid over verschillende lagen van de organisatie (distributed leadership) (Turnbull James, 
Bowman & Kwiatkowski, 2008, p. 73). Relationele leiderschapstheorieën variëren van de 
onmogelijkheid om van een leider te spreken als er geen volgers zijn, tot leiderschap begrepen 
als processen van sociale constructie (Uhl-bien, 2006). In deze laatste betekenis is leiderschap 
niet gebonden aan een individu of zelfs een relatie tussen volger en leider; dit discours 
“recognizes leadership wherever it occurs” (Hunt & Dodge, 2000, p. 448). Een sociale orde 
ontstaat in de interacties en onderhandelingen van leden van de organisatie, waarbij leiderschap 
                                               
33 Een van de veronderstellingen die in het leiden van een organisatie gangbaar is, is bijvoorbeeld de 
mogelijkheid om de consequenties van onze handelingen te voorspellen als we maar genoeg 
modellen maken en gegevens verzamelen (Stacey, 2010, p. 45). Op basis van die voorspellingen kan 
er een rationele keuze worden gemaakt voor de acties die zullen leiden tot een of andere verbetering. 
Vanuit deze overtuigingen is het begrijpelijk dat er binnen organisaties veel tijd en moeite wordt 
gestoken in het analyseren van de organisatie en het maken van plannen; zij zorgen immers op 
(voorspelbare) termijn voor een ‘optimaal’ resultaat. Dit soort benaderingen van leiderschap kunnen 
daarom niet zonder enig geloof in een rationele agent (Gergen & Thatchenkery, 2004), de 
kenbaarheid en beheersbaarheid van de werkelijkheid en een zekere moderne oriëntatie op een 




de uitkomst is van sociale dynamieken en niet is gebonden aan een formele rol (Uhl-Bien, 
2006, p. 673).  
Ten slotte34 is een groot punt van kritiek dat het beeld van een leider uitgaat van een 
zeer beperkte, specifieke groep in de samenleving: “Current leadership models have been 
designed for the “typical American Worker”: a white male with a high school educating 
working in manufacturing” (Horner, 1997, p. 276). Om hier één van de typeringen uit te lichten, 
heeft het masculiene beeld35 van de leider verschillende kritiek moeten verduren. Door 
Fairhurst (2007) wordt er bijvoorbeeld gewezen op de ironie van het authentieke 
leiderschapsdiscours dat gegrond is in een masculien discours, waarbij de vraag kan worden 
gesteld: “is there no authenticity for women leaders unless it conforms to male expectations?” 
(p. 107). In veel studies die vrouwelijk leiderschap behandelen, wordt uitgegaan van zorg-
ethische grondslagen die kenmerkend worden geacht voor de manier waarop vrouwen leiding 
geven. Hoewel daarmee een ander geluid hoorbaar wordt in leiderschapsdiscoursen, gaat er 
ook een gevaarlijke neiging vanuit naar een essentialistisch gender stereotype, en verklaart het 
weinig van “the complex systemic variables that influence the functioning of women within 
organizations” (Werhane & Painter-Morland, 2011, p. 1).  
  
                                               
34 dan bedoel ik vooral dat er ergens een einde moet worden getrokken en niet dat er geen relevante 
tegengeluiden meer zijn.    
35 Dit masculiene discours heeft materiële consequenties zoals een lager salaris, minder uitdagende 
opdrachten en minder promoties voor vrouwelijke leiders die vergelijkbare carrièrepaden als mannen 




4 Een procesbenadering van besturen 
 
Over dit hoofdstuk  
In dit hoofdstuk onderzoek ik hoe het besturen van een organisatie vanuit een procesbenadering 
kan worden gedacht. Op momenten zal ik daarvoor het gesprek aangaan met dominante 
discoursen, en laat ik de theoretische verkenning onderbreken door mijn ontmoetingen met 
bestuurders. Na eerst te bepalen welke plaats de bestuurder inneemt ten opzichte van de 
organisatie, zal ik het besturen als een ‘gebeurtenis’ onderzoeken. Vervolgens zal ik stilstaan 
bij de consequenties en implicaties van een dergelijke kijk op besturen voor, onder andere, de 
houding van de bestuurder, het wonderlijke karakter van de leider en het hebben van een visie. 
Ten slotte stel ik de vraag of we vanuit het procesdenken afscheid moeten nemen van 
leiderschap.  
4.1 De bestuurder boven/achter/onder/tegenover de organisatie  
Door de procesbenadering van organiseren heen, is het alsof niet alleen de organisatie, maar 
ook de bestuurder steeds meer verdwijnt. Als individuele entiteiten lijken zij te worden 
opgenomen in een dans van relaties waarin kenmerken, eigenschappen en prestaties niet meer 
aan afzonderlijke entiteiten verbonden zijn. Zijn de bestuurder en organisatie nog ergens uit de 
beweeglijke, vormloze massa te onderscheiden? Is het mogelijk om de ‘plaats’ te bepalen van 
de bestuurder ten opzichte van de organisatie?  
 Om deze zoektocht te beginnen, blik ik kort terug op het vorige hoofdstuk. Ik heb toen 
opgemerkt dat het besturen van een organisatie in dominante discoursen voornamelijk wordt 
opgevat als leiderschap gelokaliseerd in het individu. Het is daarbij de individuele leider die 
als “masterful agent” in het centrum van de organisatie wordt geplaatst en het begin vormt van 
de acties die de organisatie doen veranderen, bewegen, verbeteren, et cetera (Griffin, 2002, x; 
Wood, 2005, p. 1103). Hoewel de leider het centrum vormt, is hij tegelijk iemand die buiten 
de orde staat; zelfs in de meer bescheiden beelden van leiderschap is hij ‘buitengewoon’ en in 
haast profetische zin ‘niet van deze wereld’. Van tijd tot tijd zal de bestuurder zich bovendien 
tegenover de organisatie voelen staan, zoals wanneer de bestuurder zich bezig moet houden 
met financiële kwesties, die hem vertragen op zijn weg naar de voorgestelde toekomst 
(Spoelstra, 2018, p. 19). 
  De vraag naar ‘plaats’ kan worden opgevat als een vraag naar de locatie van 
leiderschap.36 Wood (2005) vertrekt in zijn begrip van leiderschap, vanuit de observatie dat 
leiderschap in dominante discoursen als een individuele prestatie wordt gezien, verbonden aan 
een individuele sociale actor die over zekere kwaliteiten, kenmerken en gedragingen beschikt 
die hem in staat stellen de organisatie naar een gewenst doel te bewegen. Leiders zijn hier de 
“Prime Movers” (ibid., p. 1103). Wanneer de organisatie en de leider worden begrepen als twee 
sociale entiteiten die min of meer zijn afgebakend in tijd en ruimte, is het begrijpelijk dat de 
                                               
36 Als ik op bezoek ben bij een bestuurder voor een gesprek, lijkt dat op het eerste gezicht geen 
vraag. De bestuurder zit toch tegenover me? Hier, ín de organisatie, waar ik me op dat moment ook 





individuele leider achter, naast, tegenover, onder of boven de organisatie kan staan. Hoewel dit 
vooral – maar niet alleen - metaforisch wordt bedoeld,37 zegt deze ruimtelijke voorstelling iets 
wezenlijks over de ontologische aannames van dominante discoursen.   
Leiderschap is volgens Wood (2005) een goed voorbeeld van de logica van simpele 
lokalisering en de “fallacy of misplaced concreteness” van Whitehead. We begrijpen zekere 
kenmerken, eigenschappen en gedragingen als behorend tot de individuele leider, zonder 
verwijzing naar vroegere, huidige en toekomstige gebeurtenissen (ibid., p. 1104). Daarin 
vergeten we het proces waarmee iets belangrijk voor ons is geworden, hoe bepaalde 
eigenschappen en kenmerken onze aandacht hebben getrokken en hoe de individuele sociale 
actor daaruit is geabstraheerd; “In other words, charisma, effectiveness, vision, and 
transformation only appear as personal qualities because we have mistaken our abstraction of 
them for concrete reality” (ibid. p. 1106). Dit betekent dat leiderschap niet kan worden 
gelokaliseerd ín een persoon, noch in een individuele bestuurder, noch bijvoorbeeld “in the 
‘mind’ of the follower” (ibid., p. 1111). Ook kan niet worden gezegd dat de leider zich onder, 
boven, achter, of buiten de organisatie bevindt, zelfs als dit slechts metaforen zijn en niet 
letterlijk als ruimtebepalingen moeten worden genomen. Om te beginnen zijn leider en 
organisatie zélf geen “clear-cut”, simpel te lokaliseren entiteiten. Zij kunnen dan ook niet als 
losse entiteiten in relatie tot elkaar staan38: relaties zijn ‘compleet in zichzelf’ (ibid., 1105).  
Nu is het verleidelijk om te zeggen dat leiderschap zich ín de relatie bevindt, 
bijvoorbeeld in de relatie tussen volger en leider, zoals dat door verschillende discoursen wordt 
voorgesteld. Op het eerste gezicht lijkt dat recht te doen aan het woordje ‘tussen’ dat inmiddels 
zo vaak is benadrukt. Toch gaat hierin iets van de subtiliteit (of radicaliteit) van het 
procesdenken verloren. Leiderschap, volgens Wood (2005), is eerder “the point of difference”, 
het onbepaalde tussengebied waar entiteiten in verdwijnen en opkomen (p. 1105), zoals ik in 
de volgende paragraaf verder uitwerk.  
4.2 Leiderschap als gebeurtenis 
Elke keer dat we zeggen ‘Het is leiderschap’, wie of wat is dan ‘Het’ in deze zin? Kunnen we 
niet beter zeggen: “Leadership is going on?” (Wood, 2005, p. 11105). Om leiderschap 
processueel te benaderen, ga ik hier dieper in op wat Wood bedoelt met leiderschap als iets 
onbepaalds wat ‘gaande is’ in relatie tot zijn begrip van leiderschap als het ‘punt van verschil’. 
Ladkin, Wood en Pillay (2010) werken deze relatie uit door leiderschap als een gebeurtenis 
(event) te interpreteren. Voor hun begrip van gebeurtenis laten zij zich inspireren door de 
procesfilosofen Whitehead en Deleuze. Voor zowel Whitehead als Deleuze zijn gebeurtenissen 
de “building blocks” of de “final things” waar de wereld uit is opgebouwd (Ladkin & Wood, 
2007, pp. 21-22). Een nadere beschouwing van dit begrip kan dan ook een verdiepingsslag 
bieden voor mijn verkenning van de (on)mogelijkheid om te besturen in een wereld-in-
wording, oftewel ‘bodemloos’ te besturen. Zonder diep in te gaan op hoe Deleuze en Whitehead 
                                               
37 als je ’s avonds van werk naar huis gaat, heb je waarschijnlijk niet slechts metaforisch het idee dat 
je van de organisatie wegloopt.  





het concept ‘event’ uitwerken, wil ik hier vooral Wood en zijn co-auteurs volgen in de manier 
waarop het concept hen heeft geïnspireerd in een procesbenadering van leiderschap. 
 Gebeurtenissen worden al snel begrepen in de context van dingen die ‘zomaar 
gebeuren’. Maar het Engelse event doet ons ook denken aan georganiseerde sociale 
gelegenheden (occasions) zoals een boekpresentatie. De manier waarop events door de 
procesdenkers wordt gebruikt, heeft met allebei iets te maken, maar valt er niet mee samen. 
Event komt van het Latijnse evenir, wat “to come out” betekent (Cooper, 1997, p. 692). Een 
gebeurtenis impliceert een “coming-into-being” van iets wat voorheen afwezig was (Cooper, 
2014, p. 591). Zij wijst dan op een discontinuïteit, een breuk met het gewone waarmee iets 
mogelijk wordt wat eerder nog niet mogelijk was (Wood, 2005, p. 23). Zij is “made up of the 
happenings ‘in-between’ the identificable properties of things” (ibid.); zij vindt als het ware 
plaats tussen de bedrijven door, op momenten dat we nét even niet opletten. Grof genomen 
gaat een gebeurtenis over “the cracks that run through and disrupt lives and things, re-arranging 
familiar identities, characteristics and relations along the way” (Wood, 2005, p. 22). Zij lijkt 
nergens vandaan te komen en hoogst onwaarschijnlijk vanuit de bekende en gevestigde 
manieren van denken en doen. Cooper (1997, 2005) spreekt over een gebeurtenis als het 
moment waarop het “nowhere” wordt vertaald naar het “now here”, “here-and-now” (Cooper, 
1998b, pp. 110-112; vergl. Spoelstra, 2005, p. 114).39 Een gebeurtenis is dan het punt van 
verschil waarin het hier-en-nu, verwijst naar wat niet-hier is. Daarmee is de gebeurtenis een 
spanningsvol verschil; het is deze spanning die de intensiteit van de gebeurtenis uitmaakt, 
waarmee intensiteit in termen van Cooper als in-tense en in-tension kan worden opgevat 
(Cooper, 1976, p. 1011; Cooper, 1998b, p. 159).   
Vertaald naar ons denken over leiderschap, klinkt het (intense) ‘disruptieve’ karakter 
van de gebeurtenis zoals dat door de procesdenkers wordt beschreven, alsof we het hebben 
over spectaculaire en choquerende gebeurtenissen. Wanneer we leiderschap als gebeurtenis 
opvatten, lijkt dat niet veraf te liggen van de heroïsche voorstellingen van leiders in dominante 
discoursen. De voorbeelden die procesdenkers aanhalen om leiderschap als een gebeurtenis te 
illustreren, zijn echter lang niet altijd choquerend en ingrijpend. Zo geven Ladkin, Wood en 
Pillay (2010) het voorbeeld van het voorzitten van een overleg. Hoewel het openen van zo’n 
bijeenkomst door de ‘leidersfiguur’ misschien naar voren komt als hét leiderschapsmoment, is 
deze opening alleen mogelijk binnen een omvattender relationeel veld waarin dit als 
leiderschapsmoment kan opkomen. Zo is de ruimte voor de vergadering gereserveerd, wordt 
ervoor gezorgd dat de leider zichtbaar en hoorbaar is, is het overleg meer of minder belangrijk 
binnen de specifieke context, is de rol van de voorzitter omgeven met verwachtingen, et cetera. 
Het leiderschapsmoment kan niet opkomen “without the confluence of all of these strands” 
(ibid., p. 138)40. Tijdens de bijeenkomst kan de rol van de leider bovendien verschuiven, 
bijvoorbeeld wanneer iemand een interventie doet die door anderen als ‘leidervol’ wordt 
ervaren, of wanneer de bestuurder tijdens de vergadering op één of andere manier niet aan de  
                                               
39 Merk hier op hoe het ‘nergens’ als waar gebeurtenissen vandaan (lijken te) komen, ons doet 
terugdenken aan Cooper’s (1998b) “Nowhere” als het open veld van mogelijkheden, “a place that 
might be or could be, a place that is a potential space but which nowhere actually exists” (p. 134, 
originele cursivering). 
40 zie voor een eigen voorbeeld van een leiderschapsmoment de notitie Het uitzicht van de bestuurder 








Interruptie: er gebeurt hier van alles 
   
Een procesfilosofie... wat kunnen we ons 
daarbij voorstellen? Ik vertel de bestuurder 
hoe ik mijzelf als ‘individu’ vanuit het 
procesdenken als een gebeuren kan zien, een 
bundeling van verhalen en gebeurtenissen. 
De bestuurder lijkt mijn woorden te wegen, 
en vertelt hoe zij haar organisatie als een 
proces kan beschouwen en hoe ze haar eigen 
rol daarin ziet. Voor haar gaat het 
procesdenken over “de wonderlijke ervaring 
van hé, het is überhaupt mogelijk dat dit soort 
organisaties iets teweeg brengen, er 
gebeuren dingen, hè.. volgende week komen 
hier weer ál die studenten, en die zijn deze 
week ook een introductie aan het doen enzo; 
er gebeurt van alles, en natuurlijk, daar zit 
ook een bepaalde bedoeling achter... maar je 
kan het ook heel goed zien als een stroom 
van gebeurtenissen, waarin je... waarin je een 
bijdrage levert en ja... het relativeert en ook 
niet, want het betekent ook dat iedereen 
continu een bijdrage kan leveren, het maakt 
ook altijd uit, dat vind ik ook het leuke. Het 
is een soort balans... Je kan ook mismoedig 
worden van; het maakt allemaal niet uit, 
maar dat ís niet zo, want iedereen heeft een 
bijdrage. Ik draag ook bij (...) maar je bepaalt 
niet.” 
 
Er wordt op de deur geklopt. De deur wordt 
op een kier opengedaan. Vriendelijk wordt 
de bestuurder erop gewezen dat de volgende 
afspraak in de gang staat te wachten. Ik voel 
dat ons gesprek zijn einde nadert. De 
bestuurder vraagt nog even naar de 
volgende afspraak en bedankt voor de 
notificatie. Als de deur dicht is, pakt ze de 
draad weer op: “Dat is het verschil tussen 
bijdragen en bepalen (...) het is wel 
beïnvloeden maar niet beheersen.” In mijn 
hoofd blijft intussen nog het woord 
“bedoeling” nagalmen, en hoe dit zich 
verhoudt tot het aankloppen van de 
secretaresse die ons aan de agenda herinnert 
en daarmee (onbedoeld?) ons gesprek, met 
een eigen duur en plot, onverwacht 
doorbreekt en naar een afronding toe 








verwachtingen van een leider voldoet. Ladkin, Wood en Pillay (2010) beschrijven een 
leiderschapsmoment als volgt: 
 
(...) leadership is seen as a ‘moment’ which is realized in the interpenetration of a person taking 
up the ‘leader’ role, those who would follow him or her, the purpose towards which their action 
is directed and the particular context in which they are located. When these strands join together 
in an intensive way, the experience of the leadership ‘event’ or ‘moment’ emerges. (p. 138) 
 
Leiderschap is zo een tijdelijke prestatie binnen een blijvend veranderend relationeel veld 
(Wood & Dibben, 2015, p. 39). We kunnen enigszins gewaagd zeggen dat de bestuurder niet 
‘zelf’ degene is die bijvoorbeeld een vergadering opent, of de bestuurlijke beslissingen maakt, 
in ieder geval niet als een autonoom subject als oorsprong van actie. Iets dergelijks zegt Cooper 
met behulp van Derrida over het maken van een beslissing: “Decision-making is a never-
ending, labyrinthine process which leads the subject into tensional fields where each decision 
leads to yet another decision.” (Cooper, 1998b, p. 138, originele cursivering). Het 
gecursiveerde “leads” is in dit kader met name interessant, omdat het laat zien hoe hier 
processen, en niet individuen ‘leiden’. Terugdenkend aan Cooper en Chia’s 
organisatieprocessen zonder begin of einde, is de actie of beslissing eerder het ‘effect’ van een 
proces dat door het individu heen gaat en de relaties verandert die het onderweg aantreft en wie 
zich daarin een ‘leider’ kan noemen.41  
Wat betekent leiderschap als gebeurtenis voor de bestuurder van een organisatie? Hoe 
kan bijvoorbeeld de bestuurder meer ruimte maken voor leiderschap als gebeurtenis? Is dat 
überhaupt mogelijk? Volgens de procesdenkers moeten we in ieder geval afstappen van de 
gedachte dat “leaders make things happen”. De leider is niet degene die gebeurtenissen 
veroorzaakt (Wood, 2005, p. 1106). Leiderschap begrepen als gebeurtenis, erkent dat 
leiderschap niet in iemands handen ligt. Willen we de processuele aard van de werkelijkheid 
serieus nemen, krijgt leiden volgens Chia (2014) meer het karakter van “letting happen” dan 
van “making happen” (p. 19, p. 21, eigen cursivering). De opgave die Chia (2014) ziet voor 
managers om veranderingen te laten gebeuren, kan erbij helpen ruimte te maken voor, en 
vragen te stellen bij leiderschap als gebeurtenis.42   
4.3 Het bestuurlijk laten gebeuren  
Chia (2014) vraagt zijn lezer om niet zo te schrikken van confrontaties met onzekerheid en 
ambiguïteit in ons alledaagse leven en werken in organisaties. Zij moeten ons niet verbazen; 
zoals we hebben gezien, gaat Chia ervan uit dat de werkelijkheid verandering ís, en is het 
daarom eigenlijk gek dat we zo verrast zijn elke keer dat iets niet gaat zoals we willen, of anders 
                                               
41 Bijvoorbeeld in de interventie van een tot dan toe anoniem persoon, en hoe deze interventie 
betekenis krijgt binnen de specifieke situatie, komt iemand in het moment als leider naar voren. Dat 
betekent niet dat hij of zij altijd al een leider was, en nu pas zijn ‘ware aard’ kenbaar maakt. Eerder 
wijst het voorbeeld erop dat ín het relationele veld, iemand op dat moment in alle tijdelijkheid een 
leider ‘is’. En zoals ik inmiddels over proces heb laten zien, houdt de gebeurtenis ook de belofte in 
van haar verdwijning in het relationele krachtenspel waaruit ze is verschenen. 
42 ook als Chia (2014) zelf niet leiderschap als gebeurtenis uitwerkt, zoals bijvoorbeeld wel door Wood 




uitpakt dan we dachten. Dat we toch verrast worden (wat nog een zacht woord is voor de 
frustratie die we kunnen ervaren als dingen niet gaan zoals verwacht), heeft volgens hem te 
maken met de misvatting dat wij verandering in de hand hebben. Hij noemt dit het perspectief 
van “owned changes”: een perspectief dat veranderingen opvat als eigendom, als iets wat wij 
in de hand hebben en waar we over (kunnen) beschikken (ibid., p. 18). In plaats daarvan pleit 
Chia vanuit een procesontologie voor het perspectief van “unowned changes” (ibid.). Daarmee 
geeft hij uiting aan het besef dat veranderingen ‘gebeuren’ buiten het bewuste, intentionele 
handelen van menselijke actoren om. Ouder worden bijvoorbeeld, gebeurt vaak zonder dat we 
er bewust van zijn. Het ouderdomsproces verloopt veelal stilletjes, onopgemerkt, tot we ineens 
bewust worden ‘dat er iets is veranderd’, en niet kunnen aanwijzen waar dat ‘iets’ nou precies 
in zit (ibid., p. 21).   
Situaties ontwikkelen zich volgens Chia (2014) vaak volgens een eigen plot en hebben 
hun eigen ‘momentum’. Als we onze drang beteugelen om wat er gebeurt in de hand te houden 
en te controleren, kunnen we het toestaan dat een situatie zijn eigen potenties realiseert (ibid., 
p. 9). Dit toestaan van verandering die altijd al gaande is, is gebaat bij een zekere relaxing van 
controle en een loslaten van “the attempt to control and to predetermine outcoumes” (ibid. p. 
10). In plaats van op zoek te gaan naar nieuwe ordeningen of vormen om veranderingen onder 
controle te brengen, en veranderprogramma’s op de reeds veranderlijke werkelijkheid te 
leggen, kan de leider of manager er meer bij gebaat zijn reeds gevestigde ordeningen en 
structuren waar nodig te ontspannen of los te laten “so that genuinely novel ways of responding 
in situ can emerge spontaneously as a consequence of local interaction.” (ibid., p. 10, originele 
cursivering). Het toelaten van verandering om plaats te vinden “on its own accord”, hoeft niet 
meer te zijn dan een stapje terug te nemen in onze behoefte verandering in de hand te houden, 
en actief te wachten tot iets zijn potenties realiseert, zoals je actief kan worden tot het fruit rijp 
is om zonder moeite geplukt te worden (ibid., p. 22).43 
Zoals Chia (2014) benadrukt is er geen garantie voor waar het ‘gebeuren’ toe gaat 
leiden. De uitkomst ligt niet van tevoren vast, waarmee Chia uiting geeft aan de fundamentele 
openheid van een wereld-in-wording. Vanuit een procesbenadering, ligt er een uitdaging voor 
de bestuurder om ‘bij’ die fundamentele onzekerheid en onvoorspelbaarheid te blijven van hoe 
iets zich ontvouwt, en in te zien dat, “Like the throwing of dice, the world arises in the 
imaginative ideas, the unexpected turns, or creative impulses life might take” (Wood & Dibben, 
2015, p. 37). Misschien kunnen we hier nog een stapje verder (terug) doen, en zeggen dat we 
vanuit een procesbenadering de gedachte moeten opgeven dat er een uitkomst ís. Zoals eerder 
gezegd, is het in een procesbenadering haast ongepast van een uitkomst te spreken; het proces 
ís de uitkomst, het ‘gebeuren’ is alles wat er is. Onzekerheid en ambiguïteit beschouwen als 
                                               
43 Met Cooper (1976, 2003) kunnen we toevoegen dat dit ontspannen ook een vorm is van ontleren of 
afleren. Aangezien de werkelijkheid altijd méér is dan wij (denken te) kennen, is het in contact komen 
met dit grotere betekenisveld eerder een dialectische beweging tussen leren en ontleren, weten en 
niet-weten (Spoelstra, 2005, p. 88; Cooper, 2003, pp. 153-154). Daarbij is Cooper zich er ook van 
bewust dat het niet mogelijk is alles af te leren; we hebben positieve en lokaliseerbare vormen en 
objecten nodig om niet verloren te raken in een veld aan mogelijkheden (Spoelstra, 2007, p. 88). We 
hebben, in eigen woorden, iets nodig om te kunnen bevragen en los te kúnnen laten als de situatie 
daarom vraagt. Cooper’s opmerking kan worden gelezen als een nuancering op Chia’s denken: het 
loslaten of relaxing van bestaande structuren/ordeningen/routines is niet mogelijk tot een nulpunt 




fases of kenmerken die slechts interessants zijn in zoverre zij kunnen worden opgelost of naar 
een staat van bevrediging bewegen, is volgens Cooper (1976) “one of man’s ways of backing 
off from reality” (p. 1013). De echte uitdaging zit erin te midden van onzekerheden te blijven 
staan (ibid.), en in die zin kan het ontspannen van controle worden gelezen als uithouden van 
de spanning die onzekerheid kan brengen. Dit is een vermogen dat door verschillende 
procesdenkers in navolging van schrijver Keats “the negative capability” wordt genoemd: “that 
is, when a man is capable of being in uncertainties, mysteries, doubts, without any irritable 
reaching after fact and reason” (Keats in: Chia, 2014, p. 20). Ik kan me voorstellen dat dit 
vermogen het agonistische en harmonieuze op een bepaalde manier samenbrengt. Het 
negatieve vermogen wijst op de mogelijkheid om te midden van het krachtenspel te blijven 
staan en de eigen acties te laten aansluiten (in harmonie te brengen) met wat er in dat 
krachtenspel gebeurt, niet bang voor de mogelijkheid dat iets anders uitpakt dat gedacht (vergl. 
Chia, 2014, p. 24).  
4.4 Het kleine, alledaagse Andere   
Bij verschillende procesdenkers kunnen we een op zijn minst kritische toon opmerken met 
betrekking tot de mysterieuze aura die rond leider hangt (bijv. Alvesson & Sveningsson, 2003a; 
Sliwa, Sørensen, Spoelstra en Land, 2013). Het lijkt inderdaad op het eerste gezicht ongepast 
om organisaties of organiseren in verband te brengen met wonderen of mysteries, hoewel ik 
eerder iets dergelijks al heb gedaan door, misschien voor mijn beurt, over de ‘wondere wereld 
van organisaties’ te spreken. Volgens Kaulingfreks en Ten Bos (2005) is organiseren erop 
gericht systematisch de wonderen van deze wereld, of de wereld van wonderen, uit te ruimen. 
In de wens om tot een rationele ordening te komen staan moderne strategieën van organiseren 
voor een pijnlijke reductie van het vermogen tot verwondering, of de mogelijkheid van het 
bestaan van wonderen (Spoelstra, 2007, p. 154).  
 De leiderschapsliteratuur lijkt op het eerste gezicht het gebrek aan wonderen in ons 
georganiseerde bestaan op te vangen, door de leider voor te stellen als iemand met ‘speciale 
krachten’ die tot buitengewone daden in staat is; hij staat buiten de orde, is ‘extra-ordinary’. 
Op het moment dat we bijvoorbeeld lezen dat een bestuurder 40 biljoen euro aan de 
marktwaarde van ‘zijn’ organisatie heeft toegevoegd, kunnen we daaruit opmaken dat de 
wonderen de (organisatie)wereld nog niet uit zijn. Als ik eerder over de wondere wereld van 
organisaties sprak, klopt dat in zoverre de leider diegene is die haar een wonderlijk karakter 
verleent.  
Hoewel de procesdenkers zich kritisch uitlaten over het wonderlijke karakter van de 
leidersfiguur, zijn wonderen wel degelijk van belang in een processueel begrip van leiderschap. 
Dit heeft te maken met het ‘wonderlijke’ karakter van de gebeurtenis, waarbij ik de gebeurtenis 
inmiddels in verband heb gebracht met het besturen van een organisatie. Om het wonderlijke 
van een gebeurtenis te onderzoeken, zegt Spoelstra in lijn met Deleuze dat organisatie het 
bestaan van wonderen niet ontkent. Sterker nog: “if not for miracles organization would be a 
meaningless term” (Spoelstra, 2007, p. 152). Het wonderlijke (als vertaling van miraculous) 
spreekt organisatie tegen, en juist daarom maakt ze haar mogelijk (ibid., p. 152). Als ‘andere’ 






















Interruptie: in onzekerheid verblijven  
 
Een bestuurder van een (thuis)- 
zorgorganisatie vertelt over de 
“cultuurverandering” die hij met zijn 
organisatie beoogt. Hij droomt van een 
organisatie waar medewerkers de vrijheid 
hebben om te doen wat nodig is, elkaar op 
vanzelfsprekende manieren tegen komen en 
afspraken maken in onderlinge afstemming, 
“net zoals je dat thuis zou doen”. Maatwerk 
is voor hem belangrijk, en hij merkt hoeveel 
regels en structuren maatwerk in de weg 
staan. Om hier verandering in te brengen, 
wil hij afstand nemen van de hiërarchische 
structuren waarbij ‘de baas’ vertelt wat er 
wel en niet ‘mag’. Zo’n cultuurverandering 
komt er niet zomaar: de organisatie is 
gewend om op bepaalde manieren te werken, 
en medewerkers verwachten van de 
bestuurder dat hij met antwoorden komt op 
hun vragen. Het is een verwachting die de 
bestuurder duidelijk voelt nu hij met oude 
patronen en regels breekt. Op zo’n moment 
is het spannend niet in de verwachting mee 
te gaan en de chaos die dat teweeg brengt, 
toe te laten. Wat de bestuurder lijkt te 
zeggen, is dat doen van ‘een stapje terug’, het 
loslaten van bestaande routines en 
structuren waar Chia ook over spreekt, een 
spannende activiteit kan zijn; het breekt 
immers met het gewone. In het voorbeeld 
van de bestuurder leidde het tot veel 
ongemak en woede, zowel bij 
zorgprofessionals die zich op momenten  
 
 
geen raad wisten zonder oude kaders, zoals 
de verplichte urenregistratie, als bij de 
directeuren die zich in hun bekende 
machtsposities voelden bedreigd. Een 
andere bron van spanning bij de bestuurder, 
was de onzekerheid over de gevolgen die 
deze ‘andere’ manier van werken op korte 
termijn zouden hebben voor de kwaliteit van 
de geleverde zorg. Wél vertrouwde hij erop – 
zeker weten kon hij het niet – dat de 
cultuurverandering op lange termijn beter 
zou zijn voor de organisatie én cliënt, en dat 
de huidige chaos nodig was om zijn visie te 
realiseren.  
Als ik naar het verhaal van de 
bestuurder luister, bedenk ik me hoe dun de 
lijn is tussen onzekerheid en chaos als 
instrumenten om een reeds geformuleerd 
doel te realiseren, en als “negative capability” 
zoals de procesdenkers ons dat voorstellen. 
Wat betekent het organiseren als een ‘spel 
op de grens’ in het voorbeeld van de 
bestuurder? Wanneer zoekt een visie de 
spanning op mét, in plaats van dat het afsluit 
vóór wat er door de visie wordt uitgesloten, 







staat steeds in spanning tot wat zij wil onderdrukken/uitsluiten maar waar zij niet zonder kan 
(Cooper, 1998b, p. 142).44  
Voor Spoelstra, die zich hierin beroept op Deleuze, is het wonderlijke het afwezige45 
dat nog niet tot expressie is gebracht (Spoelstra, 2007, p. 152). Op het moment dat een wonder 
wordt ‘geactualiseerd’, tot expressie wordt gebracht, is ze al verdwenen; het wonderlijke 
behoort niet toe aan het domein van de actualiteit: “once a miracle, or an event, has established 
itself, it has become part of the order of things and has therefore dissapeared” (Spoelstra, 2007, 
p. 148). Dat wil niet zeggen dat een wonder niks van doen heeft met het actuele, gewone of 
alledaagse. Als de “cracks that run through and disrupt lives and things, re-arranging familiar 
identities, characteristics and relations along the way”, kan een gebeurtenis niet losstaan van 
het gewone en normale: een gebeurtenis licht op uit het alledaagse en gewone als “the point of 
difference” (Wood, 2005, p. 22). We kunnen een glimp van het wonderlijke opvangen door de 
onderbreking die het teweeg brengt in de ‘normale’ gang van zaken, wat door Spoelstra, 
Kaulingfreks en Ten Bos (2011) wordt beschreven als de ‘wond’ die de gebeurtenis achterlaat. 
De relatie tussen ‘wond’ en ‘wonder’, beschrijven zij als volgt:  
 
To wonder is to experience wounds in the sense of remaining open and vulnerable to the virtual. 
When a wonder happens and immediately disappears, we can still wonder through our ‘wounds’ 
– through our sense of the virtual. Wonders wound us; they cut through the fabric of our sense 
of reality leaving a trace of undecidability, opening up our actualised world. (pp. 318-319) 
 
Het wonderlijke zien in het alledaagse, is een besef dat de realiteit meer is dan de actualiteit. 
Het procesdenken plaatst het wonder niet bij een hogere of transcendente orde, of in de handen 
van een persoon. Slechts een klein deel van de realiteit is tot expressie gebracht in het actuele. 
In de verwondering ervaren we dit ‘meer dan’ zoals het altijd al aanwezig is in zijn afwezigheid 
(Spoelstra, 2007, p. 140). Verwondering is het wonder niet in de hand willen houden, het 
gebeuren een gebeuren laten,46 en hierin biedt ze een verdieping op het ‘laten gebeuren’ van 
Chia, dat nu ook kan worden begrepen als een staat van verwondering waarin het ‘andere’ in 
relatie tot het ‘zelfde’ kan oplichten. Waar organisaties erop gericht zijn wonderen te 
produceren en de wonden te helen, gaat juist het wonderlijke verloren (Spoelstra, 2007, p. 153). 
Het wonder in de processuele interpretatie, is allesbehalve een oplossing voor de “messiness” 
als de onhandelbare rest van organisatie; het biedt geen antwoorden of ‘redding van boven’. 
Eerder is het een ode aan de kwetsbaarheid die de existentiële conditie van de mens in de wereld 
is; de procesdenker “will not allow leadership to cover human weakness up” (Sliwa, Sørensen, 
Spoelstra & Land, 2013, p. 874). 
Waar de leiderschapsliteratuur doorgaans weinig aandacht heeft voor de alledaagse 
(mundane) aspecten van leiderschap, vragen de procesdenkers om een heroriëntatie (Alvesson 
& Sveningsson, 2003a, p. 1436; Chia & Nayak, 2011, 298). De hier geschetste andere kijk op 
wonderen en hun relatie tot organisatie en de gebeurtenis, laat zien hoe “the practical contents 
of everyday life are forever haunted by an unformulable, indefinable presence which is always 
                                               
44 Zoals Cooper (1998b) stelt in een interview, ziet hij zijn eigen onderzoek als een “reflection on 
Weber’s general concern with the opposition between instrumental rationality and ‘magic’” (p. 142). 
45 bij Deleuze is dit het ‘virtuele,’ bij Cooper de negatieve of latente grond. 




more-than-life.” (Cooper, 2005, p. 1698, originele cursivering). Merk hier op hoe deze 
uitspraak doet terugdenken aan de leider die “larger-than-life” is in dominante discoursen 
(Meindl, Ehrlich & Dukerich, 1985, p. 79), en hoe het procesdenken dit ‘meer dan’ weghaalt 
van één figuur en in het onbepaalde ‘tussengebied’ plaatst waarin leiderschap kan ‘gebeuren’. 
Volgens Tsoukas en Chia (2002) ligt de uitdaging voor managers erin om hun sensibiliteit te 
verfijnen opdat zij beter in staat zijn subtiele verschillen waar te nemen (p. 579). Zoals een 
bloem een bron van liefde is voor iemand die haar teder vasthoudt, een geschenk is voor iemand 
die haar weggeeft en een seksueel orgaan is voor de bij, zo vergroten onze relaties de 
meervoudigheid van het wordingsproces van schijnbaar kleine, onbeduidende bijzonderheden 
(Helin et al., 2014, pp. 13-14).   
In een dergelijk pleidooi voor de aandacht voor de stille transformaties die zich buiten 
ons intentionele handelen en grootse veranderprogramma’s om voltrekken, kan het niet-
interveniëren of afwachten soms beter aansluiten bij wat er in het moment nodig is om aan de 
transformatieprocessen sturing te geven (Chia, 2014, p. 23). Hoewel dit binnen dominante 
discoursen al snel wordt opgevat als een uiting van gebrek aan ambitie of besluitvaardigheid, 
vraagt de procesbenadering aandacht voor het alledaagse Andere en een herwaardering voor 
“‘lighting small fires’ and achieving ‘small wins’” (ibid.). Deze gevoeligheid en vermogens 
behoren niemand in het bijzonder toe: een begrip van het alledaagse Andere erkent dat ‘kleine’ 
acties van ‘gewone’ mensen in het krachtenspel van het gebeuren, tot onvoorziene en 
buitengewone gevolgen kunnen leiden (ibid., pp. 23-24).  
4.5 ‘Following where it leads’47   
“What then leads, and what follows?” Deze vraag, die ik ooit las bij procesdenker Ingold 
(2013), is me gedurende dit hoofdstuk blijven achtervolgen. Chia’s (2014) pleidooi voor het 
laten gebeuren als een “go with the flow of events” (p. 24), geeft de wens op om verandering 
in de hand te houden en kan worden gelezen als een pleidooi om mee te bewegen met het plot, 
het momentum en – in termen van Deleuze – de intensiteiten van het gebeuren vanuit een 
verwondering waar zij toe zullen leiden. Vanuit een dergelijk actief volgen van het gebeuren, 
wordt het mogelijk deze processen beter te kunnen leiden, namelijk op een manier die aansluit 
bij wat er in het moment gaande is en wat er in de specifieke situatie nodig is (Chia, 2014). Stel 
dat de leider bijvoorbeeld al gezegend zou zijn met charisma en goede 
communicatievaardigheden, dan hangt het nog altijd af van de manier waarop zij aansluiten bij 
wat er in het specifieke moment nodig is, of deze vermogens effectief zijn: “if they [the leaders] 
are not able to take up the role in a way which enables them to attend to the specific moment 
and respond to its requirements, these capabilities can be wasted.” (Ladkin, Wood & Pillay, 
2010, p. 139). 
Een processuele kijk op het leiden van een organisatie, benadrukt de onbepaalde grens 
tussen leiden en volgen, waar er alleen sprake van leiden kan zijn, als ze ook een actief volgen 
impliceert. Wat volgt en wat leidt, is in het procesdenken op een bepaalde manier inwisselbaar. 
Dit wordt verhelderd door Coopers uitwerking van imitatie, ook wel ‘mimesis’ genoemd. 
Imitatie is volgens Spoelstra (2018) belangrijk om de relatie tussen leiden en volgen te 
                                               




begrijpen; in veel van de leiderschapsdiscoursen is de leider degene die een voorbeeld stelt, 
welke door de medewerkers wordt nagevolgd door deze na te doen, te imiteren. De leider op 
zijn beurt, is in deze betekenis evengoed een volger van bijvoorbeeld het beeld van een 
masculiene, heldhaftige leider zoals dat in dagelijkse interacties, mediaberichten en 
leiderschapsliteratuur wordt geproduceerd en gereproduceerd (pp. 93-95). Cooper (1998b) 
begrijpt mimesis als “the act, the action, of ‘becoming something else’. It is not the ‘something 
else’, the other term, that’s important here but the action of Othering itself” (p. 153, originele 
cursivering). Volger en leider worden elkaar. Het is deze gedeelde andersheid waarin leider en 
volger wederom niet als twee afzonderlijke entiteiten kunnen worden begrepen, of zelfs twee 
gescheiden activiteiten. Net zoals een kopie het origineel definieert en omgekeerd, en er 
daarom geen kopie kan zijn tot er een origineel is en vice versa, kunnen leider en volger alleen 
worden begrepen als opkomend en verdwijnend in hun spanningsvolle verschil, in het proces 
van “becoming something else” (ibid.). Hierin verschilt de procesbenadering van relationele 
leiderschapsdiscoursen die de leider en volger benadrukken als “being-in-relation-to-others”; 
procesdenkers zien leider en volger als “becoming-in-relations-to-others” (Wood & Dibben, 
2015, p. 38, eigen cursivering).  
Als leiderschap op deze wijze processueel en relationeel wordt opgevat, zoals dat door 
de procesdenkers steeds is voorgesteld, en wordt begrepen als een gebeurtenis eerder dan als 
eigenschap of gedraging van een individu, dan betekent dat, dat het vermogen om van invloed 
te zijn op de omgeving, eveneens het vermogen is om ontvankelijk te zijn, beïnvloed te worden. 
Alleen al de wéns om iets te doen of ‘voor elkaar’ te krijgen, is gegrond in het vermogen om 
door de omgeving beïnvloed te worden: “Being able to achieve one’s wishes is thus in part a 
function of the responses and actions of the other because the desire to achieve something is 
an aspect or part of the capacity to undergo an effect.” (Wood & Dibben, 2015, p. 39). Tegen 
de achtergrond van de hier uitgewerkte interpretatie van leiden en volgen, krijgt het besturen 
van een organisatie niet zozeer de gedaante van het (be)grijpen en (be)heersen, maar van het 
dubbele vermogen “to affect and be affected” (Helin, Hernes, Hjorth & Holt, 2014, p. 9), “to 
act and to be acted upon” (Wood & Dibben, 2015, p. 39). In het licht van hoe het procesdenken 
tot dusver (niet) naar voren is gekomen, kan ik dit dubbele vermogen nu vrij vertalen als het 
vermogen te beroeren en beroerd te worden, doen en aangedaan te worden, raken en te worden 
(aan)geraakt in een doorgaande dans van verschillen.   
4.6 Stil worden   
Op dit punt in het onderzoek naar een processuele benadering van besturen, moet ik 
terugdenken aan de directeuren aan de vergadertafel in de filmscène die ik in de inleiding heb 
beschreven. Als de directeuren zich in paniek naar de deur haasten omdat er buiten een huis 
letterlijk in beweging komt, moeten zij erachter komen dat de deur waar ze tegen aanduwen, 
naar binnen toe opent. Wat er vervolgens in de scene gebeurt trekt nu pas mijn aandacht: op 
het moment dat de deur open gaat en mensen de mogelijkheid hebben om naar buiten te rennen, 
blijven ze staan. Ze komen tot een halt, en draaien zich in stilte naar het raam. Niet meer 
verblind door hun (haast mimetische) behoefte om de situatie te ontvluchten, kijken ze opnieuw 
naar buiten. Het is alsof de opening naar henzelf ruimte heeft gegeven om dat wat ‘buiten’ hen 




van de dingen” aankomen (p. 42); stilstaan zo begrepen, is een voorbeeld van hoe we onszelf 
kunnen openstellen voor de doorgaande beweging die de wereld is. Als paradox doet deze 
uitspraak niet onder aan de andere opmerkelijke gedachte die procesdenkers ons meegeven, 
namelijk dat we constant aan onszelf moeten werken en voor onszelf moeten zorgen, om het 
autonome “subject te kunnen verzaken” (Kaulingfreks, 2001, p. 208) en de ‘(zorg)drager’ 
(caress) te zijn van het grotere geheel dat ons draagt (Cooper, 2005, p. 1701).48 
Voor verschillende procesdenkers is het open staan voor het grotere geheel, een 
beweging naar binnen toe. Spoelstra (2007) begrijpt deze beweging, in lijn met Foucault, als 
een constante zelfzorg. Zelfzorg betreft volgens hem het vermogen van individuen om aan 
zichzelf te werken, om bij te dragen aan hun eigen wordingsprocessen. Dit is volgens Spoelstra 
een vereiste om radicaal open te kunnen blijven staan voor het grotere geheel waar de 
individuele delen hun kracht aan ontlenen, en omgekeerd om bij te dragen aan het 
wordingsproces van een wereld-in-wording (ibid., p. 71). Zelfzorg maakt dat we niet slechts 
een passieve ontvanger zijn van wat van ‘buiten’ lijkt te komen, maar dat we actief bijdragen 
aan de processen waarin we geworpen zijn (ibid., p. 135). Een voorbeeld van hoe zelfzorg eruit 
kan zien, wordt gegeven door Kunneman, wanneer hij zelfzorg doordenkt als een “gesprek met 
zichzelf”; het “ervaren, overwegen en articuleren” van wat ons in beweging zet en waar de 
beweging stokt, wat “energie mobiliseert of weg doet vloeien, wat betrokkenheid op de wereld 
en op anderen mogelijk maakt” (Kunneman, 2017, p. 19). In zo’n gesprek met onszelf kunnen 
we onszelf stil maken om naar het ‘gebeuren’ van de wereld te luisteren en ruimte te maken 
voor wat vreemd is (vergl. Kaulingfreks, 2001, p. 207; Pavlovich & Chia, 2010, p. 133). Zo 
maken we, dat het gebeuren niet wordt overstemd door de behoefte aan controle en zekerheid 
(vergl. Chia, 2014), het soms benauwende en soms verleidelijke beeld van een masculiene, 
daadkrachtige leider die de organisatie komt redden (vergl. Spoelstra, 2018, p. 95), of het 
verlangen om de situatie te ontvluchten op het moment dat de huizen waar we voorheen 
geborgenheid vonden, zich beginnen te verplaatsen. In een innerlijke rust en stilte kan dat wat 
‘buiten’ is, zoals de organisatie, het systeem, de leider of de crisis, worden gezien als een deel 
van onszelf, net als wij deel zijn van de ons omringende de wereld (Pavlovich & Chia, 2010, 
p. 133). Met dat we stil worden en aandachtig luisteren, kunnen we de uitnodiging horen van 
de tussenruimte om actief te participeren in, en zorg te dragen voor een gedeeld wordingsproces 
dat nog niet besloten is (Pavlovich & Chia, 2010, p. 133; Spoelstra, 2007, p. 93; vergl. Cooper, 
2005; Cooper, 1998a).  
Zoals Helin, Hernes, Hjorth en Holt (2014) aangeven, is de relatie tussen deel en geheel 
een terugkerend thema in het procesdenken (p. 6). Steeds wordt er vanuit een procesbenadering 
gewezen op de uitdaging om deel en geheel in hun spanningsvolle verschil te blijven ervaren 
en waarnemen. In relatie tot het besturen van een organisatie, laat deze uitdaging zich verder 
onderzoeken aan de hand van een belangrijk begrip in dominante discoursen.  
                                               
48 Hier kom ik terug op de eerder ingeleide vraag naar de mogelijkheid om het besturen te begrijpen 




4.7 Visie als di-visie 
Visionaire bestuurders zijn eigenzinnig, lopen voorop, en weten met hun visie anderen op de 
bagagedrager te houden (vergl. Weijers, 2011). Het hebben, delen en uitdragen van een visie 
neemt een centrale rol in binnen dominante discoursen van charismatisch en transformationeel 
leiderschap, maar ook in hedendaagse (kritische) varianten zoals dienend leiderschap. Visie 
lijkt onmisbaar te zijn in hoe er door de tijd heen naar het besturen van een organisatie wordt 
gekeken, waarmee het zich tevens onderscheidt van het ‘managen’ van een organisatie. Bezien 
vanuit een procesbenadering van organiseren, kan visionair besturen erbij geholpen zijn visie 
als di-visie te begrijpen.  
Eerder heb ik laten zien hoe organiseren als proces samenhangt met de activiteit van 
het scheiden in een ongedifferentieerde massa. Deze massa blijft als verborgen, bodemloze 
grond zich terugtrekken als we haar proberen te benaderen. Cooper gebruikt hier de term di-
vision om te wijzen op de act van scheiden, maar wil daar nog iets anders mee aangeven. Het 
mooie aan deze term is namelijk dat het is op te delen in ‘di-’ en ‘vision’, waarmee het ook iets 
zegt over hoe wij zien; di-visie wijst dan op een dubbele manier van zien waarin de delen 
worden gescheiden van het geheel, en het geheel de delen omvat (Cooper, 2014, p. 586). Zo 
wil Cooper (1989b) aangeven hoe wij participeren in het construeren van onze perceptie, 
waarbij di-visie kan worden gezien als een “basic ingredient in how we come to see our world 
and in how our perceptions are constructed” (p. 149). Het is door de act van scheiden dat het 
mogelijk wordt om te zien, om betekenis en zin te vinden. Zoals sommigen ten aanzien van het 
kunstwerk 4’33 opmerkten, is een ongedifferentieerde wereld ‘mere noise’.   
Zoals ik eerder aangaf, is di-visie een proces van in- en uitsluiting; het éne kan alleen 
kan worden begrepen door het andere als rest te beschouwen, als iets wat er niet bij hoort. 
Volgens Spoelstra (2018) noemen we leiders met name visionair, wanneer zij de capaciteit 
hebben om een hele hoop te ‘vergeten’ van zichzelf en de wereld: “ignoring ‘the facts’ is the 
key to a higher truth” (p. 88). Dit kunnen we verbinden met Spoelstra’s opmerking dat 
leiderschap als beeld alleen hoog kan worden gehouden (buitengewoon kan blijven) wanneer 
er ook sprake is van misleiden; het achterwege laten van een hele hoop wat niet in/bij het beeld 
past (ibid., p. 37, pp. 85-100). Wat niet bij het beeld past zijn bijvoorbeeld de eigen 
onzekerheden en persoonlijk falen of het gegeven dat een uitkomst zich eenzijdig verhoudt tot 
het handelen van één individu (vergl. Spoelstra, 2018).   
Bij de verschillende procesdenkers lees ik een manier van waarnemen, waarin visie als 
di-visie meer tot haar recht kan komen, en welke door denkers als Wood en Chia expliciet is 
verbonden aan de management- en leiderschapsrol. In hun voorstel voor een andere manier van 
waarnemen, laten zij zich inspireren door Ehrenzweig (1967) in zijn nadenken over het werken 
van de kunstenaar. Ehrenzweig merkt op dat het soort weten van een kunstenaar niet gericht is 
op specifieke vragen die een specifiek soort antwoord vereisen. In andere woorden; kunstenaars 
baseren zich niet op een vorm van kennen die het product is van wat we eerder als de logica 
van simpele lokalisering hebben benoemd; “Specific knowledge answers the specific questions 
of: What? Where? When? It precasts its questions in a way that demands they be answered in 
the specifiable space—time terms of simple location.” (Cooper, 1989b, p. 126). De kunstenaar 













Interruptie: meespelen  
 
Wat als je de organisatie bestuurt vanuit een 
“zekere acceptatie dat dingen ook een beetje 
lopen zoals ze lopen”, binnen een context 
waarin er andere verwachtingen zijn van hoe 
je een organisatie moet besturen? Een 
bestuurder vertelt me hierover het volgende: 
“Als ik kijk naar wat ik intuïtief zou doen, dan 
ben ik als bestuurder meer geneigd om mee 
te bewegen en maar af en toe punten te 
drukken. Maar ik weet ondertussen ook dat 
als ik als vrouwelijk leider niet meer punten 
druk dan wat ik intuïtief voldoende vind, dat 
ik dan te weinig druk in de perceptie die er is 
(...)”.  
De uitdrukking ‘punten drukken’ lijkt 
voor de bestuurder zoiets te betekenen als 
het ‘ergens je stempel op drukken’, en gaat 
voor haar gepaard met de verwachting om 
een grote mond op te zetten en grote daden 
te verrichten. Als vrouw heeft de bestuurder 
het gevoel dat ze, meer dan haar mannelijk 
collega’s, haar leiderschap moet ‘bewijzen’. 
Daarnaast heeft ze een lange tijd in België 
gewerkt, waar de verwachtingen van hoe je 
een organisatie leidt, sterk verschillen van 
die in Nederland: “(...) ik weet gewoon dat ik 
in Nederland af en toe een veel grotere mond 
moet opzetten, dan komt dat in Nederland 
nooit grof over. Mij is gezegd dat ik nooit 
grof kan overkomen, al zeg ik voor mijn 
gevoel hele grove dingen... dus het is ook die 
balans zoeken. (...) Of dat ik iets meer aan 
 
mijzelf moet attribueren dan ik spontaan zou 
doen... Dat moet je ook af en toe doen, in het 
spel. (...) Ik zie mijzelf als een bestuurder die 
meebeweegt, en denk dat het ‘nieuwe 
besturen’ er een is van ‘loslaten’. Tegelijk 
wordt er ook naar mij gekeken als een 
bestuurder die richting moet geven, 
structuur en helderheid moet bieden, en hoe 
begeef ik me in dat spanningsveld? Dat is wel 
een vraag...”.  
De vraag die de bestuurder stelt, lijkt 
me relevant voor het procesdenken. In mijn 
interpretatie wijst het op hoe de bestuurder, 
maar ook het procesdenken, niet buiten de 
bestaande (machts)relaties om kunnen. Er 
zijn genderrollen, culturele verwachtingen 
en gevestigde manieren van denken en doen, 
waar bijvoorbeeld de bestuurder niet buiten 
kan. Wil zij in haar leiderschap worden 
erkend, zal ze dit spel deels moeten 
‘meespelen’, maar niet zonder ‘meer’. 
Misschien is dát wel (open staan voor) 
‘proces’; ín het spanningsveld staan, en daar 
steeds in gesprek treden met wat er is aan 
verwachtingen, ordeningen en beelden, en 
wat er (nog) niet is maar wel kan, of had 







gebakende objecten en vormen te zien als opgenomen in een groter wordingsproces, als 
“transient unfoldings of an implicit, multidimensional complex of which they are simply 
‘tokens or expressions’” (Cooper, 2014, p. 600). Hier komt visie als di-visie naar voren, omdat 
het gaat om een dubbele manier van zien waarin positieve en negatieve aandacht tegelijkertijd 
werkzaam zijn; positieve aandacht is gericht op het figuur dat het afleidt uit de negatieve grond, 
en negatieve aandacht is gericht op de manier waarop het figuur is opgenomen in een groter 
complex en ongedifferentieerd veld waarin het zijn identiteit weer verliest (ibid.). Denk hierbij 
aan de bekende tekeningen van dubbele profielen waarin twee figuren afwisselend verschijnen, 
afhankelijk van waar de focus naartoe gaat (Moor, 2012, p. 238). We kunnen ons erin oefenen 
beide profielen, voor- en achtergrond, min of meer tegelijkertijd waar te nemen, maar daarvoor 
hebben we een onverdeelde en verstrooide aandacht nodig die het positieve en negatieve in 
zich verenigen, zonder hen tot elkaar te reduceren. Dit betreft “a diffuse way of looking does 
not act as a limit (relative to an external viewer), but holds the total structure of the work of art 
in a single, undifferentiated view” (Wood & Dibben, 2015, p. 35).  
Visie als divisie betekent bijvoorbeeld een onoplosbare dubbelheid in het articuleren 
van elke ‘visie’ als beeld van een gewenste toekomst voor de organisatie of stip aan de horizon. 
Zoals Spoelstra (2018) zegt, opent elke articulatie van een visie paradoxaal genoeg nieuwe 
mogelijkheden om die visie tegen te spreken.; “It is the closing down of possibility (the order 
‘follow my vision!’) that, paradoxically, opens up space for new possibilities” (p. 73). Het is 
de kunst om deze spanning te zien als een bron van creativiteit. Daarin lees ik een 
waarschuwing tegen de neiging om de eigen visie als ‘enige ware’ te zien, maar ook een 
waarschuwing voor de aantrekkelijke belofte van leiderschapsliteratuur dat we alles kunnen 
vergeten wat we tot dan toe over het onderwerp hebben gelezen (Ten Bos, 2000, pp. 174-175). 
De revolutionaire toon die in deze boodschap klinkt, gepaard gaande met de oproep tot 
vergeten, herken ik ook in het beeld van de visionaire leider als hij ons aanzet tot één of andere 
Grote Transformatie waarin alles ánders moet. Met organisatiefilosoof Ten Bos (2000) kunnen 
we onszelf afvragen of we, als we inderdaad (willen) vergeten of afsluiten wat is geweest,49 we 
niet juist in de ironische val trappen dat we uiteindelijk hetzelfde doen als wat we altijd deden 
(p. 175).   
4.8 Leiderschap vinden, funderen en verliezen  
Het opvatten van leiderschap als een gebeurtenis, roept de vraag op of het ‘specifieke’ van 
leiderschap niet verloren gaat in het procesdenken (Wood & Dibben, 2015, p. 37). Stap ik hier 
in de val dat ik het bij leiderschap over alles en niks heb, zoals Alvesson en Sveningsson 
(2003b) daarvoor heeft gewaarschuwd? Op een bepaalde manier is dat zo. Er is vanuit het 
procesdenken namelijk geen essentie of substantie van leiderschap (Wood & Dibben, 2015, p. 
37). Wat leiderschap is, ontstaat in het moment, in plaats dat het al ergens bestaat en kan 
worden ontdekt. Daarbij zou leiderschap als een gebeurtenis, dus in zijn ontstaan, altijd al zijn 
verdwijning met zich meebrengen (Spoelstra, 2007, p. 146): “For every event (...) bears its own 
denial, by dint of its passing and disappearing into a remainder it does not retain and of which 
                                               
49 Cooper (1976, 1989) zou daaraan toevoegen, dat we onszelf op een bepaalde manier óók moeten 
identificeren met wat we, voor ons eigen wordingsproces, moeten uitsluiten (zie ook Cooper in: 




what is remainder is soon no longer known” (Lyotard geciteerd in: Spoelstra, 2007, p. 149). 
Leiderschap zo gezien is altijd al in strijd met zichzelf. De procesdenkers wijzen ons op die 
strijdigheid eerder dan dat zij het bestaan of de mogelijkheid van leiderschap willen afschrijven 
of ontkennen.   
Als het procesdenken niet per se een afscheid van leiderschap betekent, maar we 
leiderschap ook niet meer kunnen ‘gronden’ in de giften van leidersfiguren of in een wereld 
van permanente vormen buiten deze wereld, waar kan leiderschap zich vanuit het procesdenken 
dan nog op baseren? Wat is de grond op basis waarvan we besturen? Ik denk dat de titel van 
een van Spoelstra’s hoofdstukken hier veelzeggend is. Met de titel Leadership after the Dead 
of God (Spoelstra, 2018), verwijst hij naar een bekende parabel van Nietzsche (1997/1882), 50 
waarin een dwaas op de markt zijn niets vermoedende medemensen waarschuwt voor de 
gevolgen van ‘de moord op God’; het verlies van de Grote Verhalen die ons lange tijd zekerheid 
en houvast hebben verschaft. De dwaas roept in het rond:  
 
Maken wij niet één onafgebroken val? En wel achterwaarts, zijwaarts, voorwaarts, naar alle 
kanten? Is er nog wel een boven en beneden? Dolen wij niet rond, als door een oneindig niets? 
Worden wij niet door de lege ruimte beademd? Is het niet kouder geworden? Wordt de nacht 
niet steeds langer en dieper? Moeten er niet s’ ochtends al lantaarns aangestoken worden? 
(Nietzsche, 1997/1882, pp. 68-69) 
 
Het is een parabel die voor verschillende procesdenkers, ook in de context van 
organisatiestudies, inspirerend is en nooit uitgeput raakt in haar mogelijke betekenissen (zie 
ook: Costea & Amiridis, 2014, p. 324). Als er niets of niemand (meer) is die voor ons uittekent 
wat kan en mag, waar moeten wij dán onze ‘bakens in de stroom’ vinden? Wie of wat moet 
ons redden in deze wereld die constant redding nodig heeft? Dolen we niet rond, als door een 
oneindig niets, als de ‘baas’ ons niet naar huis kan sturen en de zon voor ons aansteekt in de 
onzekere ochtenden? Inmiddels heb ik deze vraag zo vaak gesteld in andere bewoordingen, dat 
ik mijzelf de dwaas op de markt begin te voelen die in (lichte) paniek probeert de consequenties 
te doordenken van een dergelijk verlies aan fundament, en dat alleen in vragen lijkt te kunnen 
doen.   
Als er dan iets van een ‘antwoord’ is, laat dat zich vermoeden in het eindeloze 
‘verstoppertje met zichzelf spelen’ waar Cooper een wereld-in-wording mee typeert (Cooper, 
2014, p. 587) , wat ik lees als een herformulering van Heraclitus’ inzicht dat “nature prefers to 
hide” (in: Chia & Nayak, 2011, p. 291). Een relationeel wereldbeeld zoals dat in het 
procesdenken wordt geschetst, laat zien hoe we onszelf blijvend moeten vinden, uitvinden en 
funderen in de processen waarin wij geworpen zijn. Zoals een kind bij zijn geboorte in een 
wereld wordt geworpen die er al vóór hem was en welke hij niet kent, en hij zichzelf zal moeten 
oriënteren via de sociale en culturele inscripties die de wereld hem biedt (Cooper, 2006, p. 61), 
zo kan de bestuurder zichzelf (en zijn rol) alleen maar leren kennen, funderen en verliezen in 
het relationele veld dat door hem niet wordt gekend óf beheerst. “Relationality here is the   
                                               
50 Spoelstra (2018) spreekt in dit hoofdstuk over de betreffende parabel van Nietzsche (p. 49). 











Interruptie: focus vinden  
 
Ik ben op een bezoek bij een uitgeruste 
bestuurder. Ze is net terug van vakantie, en 
vertelt me dat ze nog even haar “focus moet 
vinden”. De uitspraak roept bij mij 
herkenning op; diezelfde ochtend heb ik 
gelezen over verschillende soorten focus in 
organiseren en de ‘verstrooide aandacht’ die 
het procesdenken inspireert. Ik vraag de 
bestuurder wat dat voor haar betekent, de 
‘focus vinden’. Daarop antwoord ze met wat 
ze een “werkfocus” noemt, wat ze van 
onderscheidt van een “vakantiefocus”: 
“vrijdagmiddag had ik contact met een 
collega, over de vraag wat zijn dingen die 
echt nog aandacht behoeven op dit moment, 
dus het is meer gerichte aandacht. (...) Maar 
ik heb ook in de loop van mijn loopbaan 
geleerd dat ik bewust tijd moet maken voor 
die losse aandacht, die vrije aandacht, en dat 
kan zijn... als ik yoga doe of in het bos ga 
wandelen, als ik naar hier rijd met de auto... 
dan is het meer: de invallen toelaten, omdat 
die invallen toelaten ook weer acties 
toevoegen aan de zaken die gerichte 
aandacht behoeven.” De bestuurder merkt 
op dat ze als bestuurder meer ruimte heeft 
voor de vrije focus dan toen ze manager was: 
“toen ik de overstap maakte, vond ik het leuk 
dat juist die vrije aandacht veel meer 
toevoegt. Je moet ook als bestuurder nog 
structuur geven aan sommige dingen, en 
zorgen dat je een managers-team hebt dat 
zorgt voor de basisstructuur die de organi- 
 
satie nodig heeft om te functioneren, maar 
het is juist de creatieve aandacht die je ook 
als bestuurder kunt toevoegen. En 
daardoor kan ik me ook niet voorstellen 
dat er collega’s van mij zijn met een 
agenda... dat je 80 uur per week werkt. 
Omdat je dan alleen maar gefocuste 
aandacht hebt en te weinig de invallen kunt 
gebruiken.”  
Wat de bestuurder vertelt doet me 
denken aan het dominante onderscheid 
tussen leider en manager, waarbij de 
laatste de orde bewaakt, en de eerste de 
orde doorbreekt. Ik begin me af te vragen 
hoe ‘open’ en ‘vrij’ die aandacht nog is als 
ze met de verwachtingen van de 
bestuurdersrol samenkomt, en wat het 
betekent als de vakantiefocus nódig is om 
je werk (goed) uit te oefenen. Kan ‘vrije 
focus’ worden ‘ingezet’? Kan er tijd voor 
worden vrijgemaakt? Of gaat hij dan 
verloren omdat hij wordt opgenomen in de 
orde der dingen, en niet langer een 
‘verstoring’ of ‘inval’ betekent? En is de 
gerichte focus misschien omgekeerd ook 
nodig om de vrije focus te kunnen hebben, 






‘movement of being’, human agency in the perpetual work of trying to locate and re-late itself 
in a context that offers no natural foundation but only the unfoundation of perpetual 
withdrawal.” (Cooper, 2005, p. 1707). Dit vertalend naar het mogelijke afscheid van 
leiderschap, moeten we misschien inderdaad leiderschap verliezen om het in alle tijdelijkheid 
weer te kunnen vinden, in andere vormen, namen en contexten. Misschien moeten we in de 
onzekerheid verblijven dat we misschien wel nooit zullen weten wat leiderschap ‘is’ los van 
de momenten dat het zich onverwachts aandient.51 De dolende mens moet voor nu genoegen 
nemen met het antwoord dat leiderschap gebeurt op het moment dat leiderschap opnieuw wordt 
(uit)gevonden, niet in de grote eureka-momenten of als de (uit)vinding van een buitengewoon 
persoon, maar in de kleine momenten van verschil (vergl. Wood & Dibben, 2015, p. 37; vergl. 
Cooper, 2005, p. 1701).  
                                               




5 Zoals er drijfzand opdoemt achter elk moeras...  
5.1 Een alternatieve kijk op besturen?  
De verleiding is er om na deze hele onderneming opgelucht adem te halen in het idee dat we 
een nieuw begrip van het besturen van een organisatie hebben ontwikkeld. Na al die pagina’s 
mag ik als onderzoeker, maar ook de geduldige lezer, toch wel de beloning ontvangen van een 
goed alternatief of in ieder geval een paar ‘concrete’ adviezen. Op momenten lijkt dat 
alternatief ook in zicht te komen, bijvoorbeeld wanneer ik visie in het besturen vervang door 
di-visie, wat lijkt op een vervanging van het één door het ander. Toch wil ik hier voorzichtig 
zijn. Di-visie bijvoorbeeld, laat zien hoe de spanning tussen het één en het ander niet mag 
worden opgelost. Ik ben er dan ook geen voorstander van dat de lezer na het lezen van deze 
thesis, alles vergeet wat hij of zij eerder over leiderschap heeft gehoord, gelezen of gedacht. Ik 
volg Spoelstra (2018) wanneer hij het heeft over de uitdaging om in ons nadenken over 
leiderschap, niet het beeld van de ene ‘goede’ leider door het andere te vervangen, het éne grote 
verhaal met een ander te overschrijven: “The real alternative, as it were, only shows itself when 
one gives up on the idea of an altenative. Instead, we may try to maintain and develop the 
tensions and the paradoxes in our thinking about leadership.” (p. 132). Hoe dit onderzoek een 
alternatieve kijk op besturen kan ingeven, moet ín de unieke concrete situatie worden 
gevonden, en er is weinig ‘concreet’ aan adviezen en oplossingen die buiten die situatie om 
worden geformuleerd (vergl. Kaulingfreks, 1996, p.7): “It is a question, finally and when all 
the theory is done, of how we manage ourselves in our daily reality” (Cooper, 1976, p. 1012). 
Wat ik wil meegeven, zijn een aantal lijnen, alternatieve denksporen en vragen vanuit het 
procesdenken voor (het verdere nadenken over) het besturen van een organisatie.  
5.2 Lijnen en (denk)sporen  
In de inleiding heb ik beschreven hoe het besturen van een organisatie vaak in verband wordt 
gebracht met een individuele leider die, op heldhaftige wijze, de organisatie naar een gewenst 
doel beweegt. In confrontatie met de tekortkomingen van dominante discoursen in hun omgang 
met een onvoorspelbare en onbeheersbare werkelijkheid, wordt er, zowel in de praktijk als de 
kritische organisatiestudies, de noodzaak gevoeld om op andere, verbeeldingsvolle manieren 
na te denken over het besturen van organisaties. Een procesbenadering van organiseren biedt 
daartoe mogelijkheden. Een procesbenadering vat de werkelijkheid op als een open en 
onbeheersbaar wordingsproces, dat de individuele vermogens zowel omvat als overstijgt. Deze 
benadering omarmt de onbeheersbaarheid van een wereld die constant ‘in wording’ is. De 
mogelijkheden om vanuit een procesbenadering over het besturen van een organisatie na te 
denken, bracht me tot de volgende hoofdvraag: Wanneer we vertrekken vanuit een kijk op de 
werkelijkheid die haar opvat als een onbeheersbaar en open wordingsproces, waar iedereen 
zowel vorm aan geeft als door wordt gevormd, hoe kunnen we dan het besturen van een 
organisatie denken? 
Deze vraag heb ik onderzocht in een theoretische literatuurstudie, waarbij vier auteurs 




wordingspraktijk waarin ik op abductieve wijze de verbeelding aanspreek om de receptiviteit 
voor de onderzoeksthematiek te vergroten, voeling houd met de bestuurderspraktijk en ruimte 
maak voor wat niet in intellectuele voorstellingen gevat kan worden.   
In het tweede hoofdstuk heb ik een procesbenadering van organiseren uitgewerkt. 
Vanuit een processueel begrip van de werkelijkheid die haar opvat als een doorgaand en open 
wordingsproces, kunnen organisaties niet worden begrepen als sociale objecten ‘buiten’ ons of 
als een bundeling van eigenschappen/kenmerken. Organiseren wordt vanuit een 
procesbenadering begrepen als een ontologisch proces: een proces waarin werelden worden 
geopend en andere worden gesloten. In dit proces geeft de mens vorm aan de werkelijkheid, 
tegelijkertijd met dat hij erdoor wordt gevormd. De mens participeert in processen waar hij niet 
buiten kan staan, en welke zich niet laten beheersen. De wereld als ongrijpbaar groot geheel, is 
een eindeloze bron van mogelijkheden. Daarin staat organiseren altijd in spanningsvolle relatie 
staat met de tragische en geweld(dad)ige mogelijkheden die het uitsluit. Organiseren kan dan 
worden begrepen als een activiteit op de grens, een spanningsvol proces in het onbepaalde 
gebied tussen het bekende en onbekende, verandering en stabiliteit, orde en chaos, verschijning 
en verdwijning.  
Voordat ik de consequenties doordacht van deze procesbenadering voor het besturen 
van een organisatie, heb ik in het derde hoofdstuk dominante discoursen verkend. Dit bood een 
achtergrond voor latere vergelijkingen. Een terugkerend thema in dominante discoursen, is het 
onderscheid tussen management en leiderschap. In tegenstelling tot managers, die de bestaande 
formele orde moeten bewaken en laten functioneren, zijn leiders van bijzonder groot belang 
omdat zij nieuwe wegen banen en de organisatie naar een hogere (morele) orde brengen. Dit 
onderscheid komt terug in het onderscheid tussen transactioneel en transformationeel 
leiderschap. Transactioneel leiderschap is gebaseerd op een transactie tussen leider en volger 
om de vooropgestelde organisatiedoelen te behalen. Deze transactie wordt vaak in contracten 
geformaliseerd. Transformationeel leiderschap belooft grote veranderingen en buitengewone 
resultaten met behulp van een charismatische leider die emotioneel en persoonlijk betrokken is 
bij zijn volgers en hen aanspreekt op wat hun individuele belangen overstijgt. Door de 
verschillende discoursen heen, wordt leiderschap steeds gezien als een individuele prestatie. 
De dominante veronderstelling is dat van het autonome, masculiene individu die over 
eigenschappen, kwaliteiten of stijlen beschikt die hem tot een succesvolle leider maken. De 
volger is vooral een passieve, gehoorzame ontvanger met wie iets wordt gedaan. Hedendaagse 
en kritische discoursen vragen onder andere aandacht voor de relationele basis van leiderschap, 
de onmisbare rol van volgers, dominante genderverhoudingen, en ethische dimensies.  
Vanuit een procesbenadering kan het besturen van een organisatie niet worden opgevat 
als een individuele prestatie, verbonden aan een individuele sociale actor die de organisatie 
naar een gewenst, vooraf gegeven doel beweegt. Organisatie en leider kunnen niet worden 
begrepen als twee onafhankelijke entiteiten die in een eenduidige relatie tot elkaar staan. Het 
is in het gedeelde, relationele veld waarin bijvoorbeeld leider en volger, eigenschappen en 
stijlen, abstracties zijn van een altijd veranderlijke werkelijkheid. Vanuit een procesbenadering 
kan leiderschap worden begrepen als een gebeurtenis die opkomt en verdwijnt in dit relationele 
veld dat de individuele delen draagt. In plaats van dat de leider gebeurtenissen veroorzaakt, 
wordt besturen meer een kwestie van laten gebeuren. Het ‘laten gebeuren’ betekent hier: het 




en momentum kan ontvouwen. Bestuurders worden hierin uitgenodigd om subtiele verschillen 
waar te nemen. De aandacht verschuift van de spectaculaire daden en plannen, naar stille en 
vaak onopgemerkte acties en gebeurtenissen die tot onvoorziene en buitengewone gevolgen 
kunnen leiden. Nu is het niet langer de leider die tot wonderen in staat is, maar kan het 
wonderlijke van een gebeurtenis worden gezien in relatie tot het alledaagse; hoe een 
gebeurtenis een disruptie teweeg brengt in het bekende en gewone. Leiden is hier eveneens een 
actief volgen en wachten, een ‘following where it leads’. Vanuit een actief volgen van de 
intensiteiten en bewegingen van het gebeuren, wordt het mogelijk haar beter te kunnen leiden, 
namelijk op een manier die beter aansluit bij de processen die gaande zijn. Volgen en leiden 
zijn onlosmakelijk met elkaar verbonden in een dans van verschillen die de wereld-in-wording 
is. Leiden is dan een dubbel, relationeel vermogen van beïnvloeden en beïnvloed worden, 
aanraken en worden aangeraakt. In een dergelijk processueel begrip van besturen, is het 
vermogen om te participeren in de processen waarin we zijn geworpen, onlosmakelijk 
verbonden met een open staan voor het grotere geheel waar ook de bestuurder deel van 
uitmaakt.  
De mogelijkheid om deze openheid te behouden, en de (zorg)drager te zijn van een 
groter geheel, vereist een constante zelfzorg; het vermogen van individuen om aan zichzelf te 
werken. Met deze zelfzorg wordt het mogelijk om de openheid niet te laten overstemmen door 
bijvoorbeeld de behoefte aan zekerheid, waarop er in stilte geluisterd kan worden naar nog 
ongerealiseerde mogelijkheden. De relatie tussen deel en geheel in het besturen van een 
organisatie heb ik verder onderzocht door visie als di-visie te begrijpen, waarin een 
‘verstrooide’ aandacht het mogelijk maakt te zien hoe elke visie noodzakelijk iets moet 
uitsluiten waar zij tegelijkertijd haar kracht aan ontleent. Ten slotte stelde ik de vraag of we 
vanuit het procesdenken geen afscheid moeten nemen van leiderschap. Leiderschap als 
gebeurtenis zou immers zijn eigen verdwijning aankondigen. Procesdenkers wijzen ons op de 
strijdigheid in de gebeurtenis, eerder dan dat zij leiderschap willen afschrijven. Leiderschap 
moet in elke situatie opnieuw worden gevonden, gefundeerd en verloren; leiderschap gebeurt 
in een wereld die geen uiteindelijk fundament biedt, maar wel eindeloos veel wonderlijke, 
geweldige, gewelddadige en tragische mogelijkheden.  
5.3 Gevallen gaten  
Als ik alle tijd van de wereld had... waren er talloze gedachtesporen geweest die ik had willen 
volgen. Maar nee, die tijd heb ik niet. Een slothoofdstuk zie ik als een mooie plaats om ‘het 
geheel’ te laten zien als een kruising van losse eindjes “in which ‘things neither come together 
nor fall apart’” (Cooper, 1998b, p. 142). Na een toch vrij strakke lijn uitgetekend te hebben, 
wil ik hier wijzen op enkele gaten in deze thesis. Het zijn dit soort gaten die ertoe uitnodigen 
om verder te onderzoeken en de lijn van deze scriptie op te vatten als “the trace of a movement 
rather than a statement of intent” (Ingold, 2013, p. 71).   
5.3.1 Macht  
Tijdens het schrijven heb ik mijzelf vaker de vraag gesteld waarom ik zo weinig over ‘macht’ 




niet de formele macht die verbonden is aan de positie van de bestuurder, en de informele macht 
die bijvoorbeeld wordt geassocieerd met de charismatische leider, die bestuurders van grotere 
invloed maken op de organisatie dan ‘zomaar’ een medewerker? Ik zie in dat er een risico kan 
zijn om de machtsrelaties niet mee te denken in het onderwerp van leiderschap en bestuur; ik 
lijk daarmee voorbij te gaan aan wat misschien wel het meest ‘eigen’ is aan de (formele) rol 
van bestuurders. Tegelijk is macht als thema niet afwezig geweest in deze thesis, en hier wil ik 
een aantal momenten aanwijzen waarop ik over macht heb gesproken zonder haar expliciet te 
noemen. Een reden om haar tot zover niet expliciet te behandelen, ligt in de beperkte kaders en 
bedoelingen van deze thesis, waar zo’n gelaagd en complex thema meer aandacht verdient. 
 In de meest brede zin lees ik het procesdenken als een kritiek op een veronderstelling 
van de almacht van het menselijk subject. De mens in een wereld-in-wording zal van haar troon 
moeten stappen in het besef dat hij is opgenomen in een krachtenspel waarin menselijk 
“agency” voor altijd is opgeschort (Cooper, 2005, p. 1704). Macht wordt in het procesdenken 
een relationeel begrip, en kan vanuit het procesdenken niet simpelweg het vermogen zijn om 
je wil op te leggen aan anderen: macht vanuit het procesdenken betreft eerder een dubbel 
vermogen “to act and to be acted upon” (Wood & Dibben, 2015, p. 39). In het procesdenken is 
macht verbonden met het begrip ‘participatie’. Zoals Spoelstra (2007) met behulp van Foucault 
laat zien, kunnen we het subject niet zien als een product of ‘einde’ van machtsprocessen. Net 
als in de veronderstelde menselijk almacht, staat het subject dan nog steeds buiten de 
machtsrelaties, maar nu aan het einde (het product/object) en niet aan het begin (de heerser). 
Participatie wijst op de onmogelijkheid om buiten machtsrelaties te staan. Die onmogelijkheid 
geldt evengoed voor de onderzoeker. Procesdenkers zien vaak ook in dat zijzelf niet buiten 
deze relaties om kunnen. Zij kunnen, net zomin als de denkers die zij bekritiseren of nuanceren, 
buiten het discours staan en vanuit een of andere neutrale positie aanspraak maken op de 
waarheid. De onderzoeker is altijd al deel van wat hij onderzoekt (Chia, 1996, p. 54), en wat 
hij bijvoorbeeld wel en niet kan publiceren, is afhankelijk van wat er in de dominante (in mijn 
interpretatie een ander woord voor ‘machtige’) discoursen gezegd kan worden. Wat 
bijvoorbeeld als een onderzoekswaardig ‘probleem’ wordt gezien, hangt af van de 
structurerende werking van discours: “Power precedes the answer through its subtle and cover 
prior structuring of the problem.” (Cooper & Burrel, 2002, p. 102).52 Hier komt macht als een 
grensspel naar voren op een manier die door de scriptie heen steeds aanwezig is geweest. De 
in- en uitsluitende beweging waarmee het onbepaalde en ongedifferentieerde tot iets bepaalds 
wordt ‘gedwongen’, en welke ik gewelddadig heb genoemd, is er een van macht; volgens 
Cooper (1986) is sociale macht de gedwongen (forcible) transformatie van het onbepaalde in 
het bepaalde (p. 323). Dat wat wel niet kan worden gezegd, gedacht, gevoeld en ervaren, wordt 
in deze transformatie bepaald. Organiseren als een transformatie van grensrelaties (Spoelstra, 
2005), is dus ook altijd een transformatie van machtsrelaties. Procesdenkers nodigen 
                                               
52 Een mogelijkheid om dan te spelen met de machtsrelaties, wordt gegeven door Sliwa, Sørensen, 
Spoelstra en Land (2013). In hun artikel geven zij aan om welke redenen zij verwachten dat hun 
artikel wel of niet wordt geplubliceerd, hoe hun artikel vanuit de gevestigde leiderschapsdiscoursen 
waarschijnlijk gelezen zal worden, en welke mogelijkheden daarmee worden uitgesloten. Zij 
reflecteren op de machtsrelaties waar hun schrijven niet buiten kan staan, en zoeken de grens op van 




onderzoekers, leiders en managers uit tot (zelf)reflexieve participatie in organiseren als 
grensactiviteit (vergl. Chia, 1996).  
Ten slotte heb ik ook (impliciet) over macht gesproken, toen ik sprak over leiderschap 
als gebeurtenis. Leiderschap als een gebeurtenis verandert de (machts)relaties die het onderweg 
aantreft; in een gebeurtenis kan het zo ‘uitpakken’ dat iemand van zijn troon valt, of dat het 
leiderschap verschuift naar iemand zonder autoriteit (vergl. Spoelstra, 2018, p. 73).53 Dit soort 
paradoxen, zoals leiderschap zonder autoriteit, nemen niet weg dat binnen veel van de 
gevestigde machtsrelaties de leider de formele macht en de autoriteit heeft om bijvoorbeeld 
bestaande structuren te ‘ontspannen’ of discursieve kaders te introduceren waarmee 
medewerkers andere patronen kunnen zien en opmerken (Tsoukas & Chia, 2002, p. 579). Het 
zijn dit soort spanningen die wijzen op gaten in de scriptie en uitnodigen tot vervolgonderzoek.  
5.3.2 Bestuurskunst  
In het inleidende hoofdstuk heb ik voorzichtig een relatie gelegd tussen artistiek onderzoek en 
een procesbenadering. Wood (2005) stelt, dat het procesdenken een methodologie voorstaat 
waarin de aandacht verschuift van afgebakende individuen, naar de sociale praktijken en 
processen waarin leiderschap gebeurt.54 In lijn met Woods (2005) begrip van leiderschap als 
‘het punt van verschil’, kunnen meer artistieke onderzoeksmethodes onze gevoeligheid 
vergroten voor het alledaagse Andere waarin leiderschap kan opkomen en verdwijnen en onze 
eigen participatie in deze processen.55 Zoals ik eerder heb beschreven, kan de verstrooide 
aandacht van de kunstenaar de delen opgenomen zien worden in een groter geheel, en komen 
vanuit een procesbenadering stilzwijgende en intuïtieve kenbronnen, die in artistiek onderzoek 
worden aangesproken, ontwikkeld en tot uitdrukking gebracht (Borgdorff, 2012), op gelijke 
voet te staan met de meer analytische en discursieve bronnen, zowel in het bestuderen van 
organisaties als in het organiseren zelf56 (Chia & Nayak, 2011, p. 290; Chia, 2017, p. 110).  
                                               
53 Spoelstra (2018) geeft het voorbeeld van parrèsia, in de vertaling van Kaulingfreks (1996), 
“vrijmoedig spreken” (p. 96). De parrèsiast spreekt niet dé waarheid (die niet bestaat) maar wel zijn 
waarheid: vrijmoedig spreken “is based on the speaker’s dedication to his or her own thoughts, i.e. his 
sense of the truth. It is speaking the truth openly, without holding back” (Spoelstra, 2018, p. 73). De 
parrèssiast neemt een persoonlijk risico door zichzelf uit te spreken tegen conventies of gevestigde 
autoriteiten in, zonder te kunnen voorspellen wat hiervan de effecten zijn (ibid., p. 71). Vrijmoedig 
spreken is vorm van “unauthorized speech” waarin aanspraak wordt gemaakt op autoriteit waar deze 
niet is gegarandeerd (ibid., p. 73). Tegelijk heeft de parrèssiast de gevestigde machtsrelaties nodig 
om ze te kunnen negeren en een gebeurtenis te creëren waarin leiderschap kan verschuiven naar 
iemand zonder autoriteit (ibid., p. 71). 
54 Samengevat: “[it] aims to study change and not things in change” (Wood, 2005, p. 1116). Een 
voorbeeld van zo’n manier van onderzoeken, wordt gegeven door Ladkin en Wood (2008) in hun 
empirische studie naar het ‘leiderschapsmoment’. In deze studie gaan onderzoekers met een 
fotocamera op pad om de onopgemerkte aspecten van leiderschap te fotograferen, waarbij zij worden 
aangemoedigd “to place themselves within the actual moment and to notice their worlds in different 
ways” (p. 27). In de resultaten merken Ladkin en Wood op hoe het fotograferen van kleine, eerder 
onopgemerkte momenten zoals het sorteren van de post door een afdelingshoofd, bestaande beelden 
van leiderschap op het spel zet en nog ongerealiseerde mogelijkheden opent (ibid., p. 23).   
55 Een vervolgvraag kan dan zijn of de gevoeligheid voor het ‘leiderschapsmoment’, de bestuurder 
erbij helpt om effectievere keuzes te maken. Deze vraag is gesteld door Ladkin en Wood (2008, p. 
27). 
56 Zij kunnen niet los van elkaar kan worden gezien. Ook (wetenschappelijk) schrijven en 




Dit soort aanknopingspunten maken het aantrekkelijk om de leider als een kunstenaar 
te begrijpen. De leider-als-kunstenaar vindt haar weerklank in boeken als die van Bolman en 
Deal (2008), waarin de kunstenaar wordt gevierd om zekere eigenschappen die volgens hen 
vaak ontbreken in moderne organisaties, zoals creativiteit en oog voor kwaliteit (x).57 Vanuit 
een procesbenadering zie ik de waarde van dit soort verkenningen, onder andere omdat ik denk 
dat de stille, minder spectaculaire interventies die bijvoorbeeld Chia (2014) aan managers 
voorstelt, gebaat zijn bij de “subtielere talen” die de kunstenaar spreekt (Alma, 2005, p. 51). 
Tegelijk ben ik terughoudend in mijn enthousiasme. Zo denk ik dat het makkelijk is te denken 
dat alleen leiders kunstenaars (kunnen) zijn, en dat dit wederom wordt gewijd aan kwaliteiten 
of eigenschappen van een buitengewoon individu. Zoals Moor (2012) laat zien in haar 
esthetische beschouwing van organisatie, is het vanuit een processueel begrip van organiseren 
gepaster om te zeggen dat iedereen tot kunstenaarschap in staat is.58 Iedereen heeft het 
vermogen te zoeken en te spelen op de grens van orde en chaos, en het bestaan te zien als 
“vormgevingsproces” in de spanning tussen beide (ibid., p. 148-149). Ook denk ik, dat de 
kracht van kunst om organisatiestudies te inspireren, juist zit in haar verstoring of doorbreking 
van wat bekend en gewoon is. Als het ‘andere’ van organisatie, moeten we oppassen kunst tot 
het ‘zelfde’ te reduceren. Dit gebeurt bijvoorbeeld wanneer kunst slechts wordt gebruikt als 
instrument voor het bereiken van (organisatie)doelen. In haar verstorende werking kan kunst 
ons bewust blijven maken van de manier waarop wij onze wereld hebben georganiseerd en wat 
daaraan ontsnapt (Alma & Kaulingfreks, 2010, p. 177). Hoe de kunst een processueel begrip 
van leiderschap kan inspireren en bestaande beelden van het besturen van een organisatie kan 
openbreken, is een uitdaging waar deze thesis toe uitnodigt zonder daar zelf antwoorden op te 
geven.  
5.3.3 Humanistieke doordenking 
Op verschillende manieren stelt het procesdenken kritische vragen bij humanistische 
perspectieven en grondslagen. Cooper (1998b) bijvoorbeeld, is weinig subtiel als hij stelt dat 
het procesdenken het humanistische perspectief ontkent “that the world exists simply for us” 
(p. 141). Nu heb ik tijdens mijn opleiding het humanisme ook anders leren kennen, waarin de 
mens zichzelf een meer bescheiden plaats toekent dan door Cooper wordt voorgesteld. Zo roept 
Kunneman (2017) op om nieuwe beelden van onszelf en onze toekomst te ontwikkelen die 
uiting geven aan de onderlinge afhankelijkheid van de mens en andere levensvormen en de 
complexiteit omarmen waar de moderniteit ons niet de verwachte verlossing uit heeft geboden 
(p. 27). Deze complexiteit bevindt zich volgens Kunneman (2013) onder andere op het niveau 
van management, bestuur en de professionele praktijk (p. 445), en zij uit zich op die plekken 
en momenten waar kwetsbaarheid, onzekerheid en onbeheersbaarheid als “moerassige rest” 
overblijven (p. 438). Deze ‘resten’ laten zich slechts gedeeltelijk “‘temmen’ met behulp van 
                                               
57 Omgekeerd kan de kunstenaar ook als een leider worden geportretteerd, zoals is gedaan door 
Pieterse (2011). Met behulp van procesdenkers als Deleuze wijst hij de de dichter Simon Vinkenoog 
aan als voorbeeldig ‘leider’.  
58 deze gedachte ontleent Moor aan de kunstenaar Joseph Beuys, die de bekende uitspraak heeft 




moderne, empirisch-analytische wetenschap en daarop gebaseerde bestuurskundige en 
bedrijfsmatige oplossingsstrategieëen” (p. 445).59 
In het aangaan van deze (Humanistieke) uitdaging om andere beelden te ontwikkelen 
van mens en wereld, kan het procesdenken een weg wijzen. Vanuit het procesdenken worden 
we uitgenodigd om niet te vragen naar de essentie van de mens, opdat we de mens niet tot een 
essentie reduceren (Spoelstra, 2007, p. 148).60 Waar we in mijn lezing van Cooper (1976) wél 
naar moeten vragen, is hoe we onze “deep centres” kunnen (terug)vinden in ons georganiseerde 
bestaan (p. 1015). Dit is, even vrij vertaald, de vraag hoe we onze ‘ziel’ kunnen beschermen 
tegen institutionele druk. Het is volgens Cooper (1976) het open veld van mogelijkheden 
waarmee we in contact kunnen komen met het diepst van ons wezen, “the lost land of the soul” 
(p. 1016).61 Dit onderstreept een gedachte die herhaaldelijk in deze thesis is teruggekomen, 
namelijk dat organiseren als een ontologisch proces, alles te maken heeft met onze actieve 
participatie in de wereld en onze omgang met existentiële angsten en vragen (Cooper, 1998b, 
p. 142). Organiseren kan zo niet los worden gezien van spiritualiteit en levensbeschouwing, of 
het meer processuele begrip levensbeschouwen als “het proces waarin iemand existentiële 
betekenis geeft aan zijn of haar leven door middel van intrapersoonlijke en interpersoonlijke 
dialoog” (Alma & Anbeek, 2011, p. 76). Hierin zie ik een appèl om de kritische 
organisatiestudies te bewaren en te doordenken in het curriculum van de Universiteit voor 
Humanistiek als levensbeschouwelijke opleiding, op manieren die de ontologische dimensie 
van organiseren tot uitdrukking brengen.  
Vanuit een procesbenadering zie ik nog een andere uitdaging voor de rol van kritische 
organisatiestudies in de organisatie van de UvH, namelijk de zelfkritische reflectie op de 
organisatieprocessen waar ook de universiteit als instituut niet buiten kan staan en in haar 
(voort)bestaan van afhankelijk is. Daarbij zie ik de specifiekere uitdaging om de inter in 
Humanistiek als interdisciplinaire opleiding op zo’n manier gestalte te geven, dat de gedeelde 
andersheid van de disciplines daarin tot zijn recht komt; oftewel het dubbele karakter van de 
grens die delen van elkaar scheidt, maar ook op elkaar betrekt.62 Hoe die spanning verloren 
gaat op het moment dat één van de twee kwaliteiten de overhand krijgt, heb ik in het schrijven 
van deze scriptie kunnen ervaren: de strikte scheidingen tussen empirische en theoretische 
wetenschappen bemoeilijkte een vruchtbare, wederzijdse beïnvloeding. Om op andere, 
verbeeldingsvolle manieren na te blijven denken over een meervoudig onderwerp als 
leiderschap, lijkt het me belangrijk de aandacht te verschuiven van de afzonderlijke delen naar 
het tussengebied - de inter in ‘interdisciplinair’ - waar de delen hun gedeelde kracht en grond 
vinden.   
                                               
59 Ter vergelijking ziet Alma (2005) de uitdaging voor Humanistiek als nieuwe menswetenschap om ín 
de spanning te gaan staan van de confrontatie tussen de autonome mens en “zijn afhankelijkheid van 
werkelijkheid die niet buigt voor zijn wil”, en zich daarmee te begeven “op de meest kwetsbare positie 
die we als mens in relatie tot de wereld kunnen innemen” (p. 22). 
60 vergl. Kunneman, 2017, pp. 18-19.  
61 Deze betekenis van ‘ziel’ ligt dichtbij het begrip van de ziel zoals Kunneman die aan Lyotard 
onleent, namelijk de “over de verre vlakte meegevoerde adem van het onafgestemde” (Kunneman, 
2017, p. 19). 




5.4 Vragen aan bestuurders 
De procesbenadering van besturen roept een aantal vragen op die bestuurders kunnen helpen 
tot een andere, meer ‘processuele’ opstelling of houding te komen. Het zijn vragen die alleen 
in de unieke situatie betekenis kunnen krijgen en niet zozeer een antwoord vereisen. Juist áls 
vragen, kunnen zij hun (door)werking hebben in de bestuurderspraktijk.  
 
 Mag een bestuurlijke interventie naast groots en spectaculair, ook klein en subtiel zijn, 
in het kleine verschil maken, in het gewone aan de rand gaan staan?  
 Welke rol speelt onzekerheid en twijfel in mijn bestuurderspraktijk? Zijn ze een 
onderdeel van een strategie en leiden zij tot een doel dat vooraf gegeven of bekend is? 
Of kan ik op momenten in de onzekerheid, twijfel en mysteriën verblijven zonder 
garantie waar dat toe gaat leiden? 
 Durf ik het aan om bekende beelden (van mijzelf, anderen, leiderschap, et cetera) en 
machtsrelaties te bewaren en op het spel te zetten op zo’n manier, dat zij het onbekende 
en onverwachte verwelkomen?   
 Wat zet mij als bestuurder in beweging, en hoe geef ik die beweging op een eigen wijze 
door? Waar stokt de beweging, waar verliest ze haar kracht?  
 Wat maakt het voor mij mogelijk om naar het gebrabbel, het alledaagse Andere te 
luisteren zonder het te reduceren tot wat me vertrouwd en bekend is?  
 Wat betekent het om in mijn bestuurderspraktijk ruimte te maken voor verschil?  
 Wat gebeurt er op het moment dat ik mijn gerichte focus verlies? Wat zie, hoor, denk, 
ruik, proef ik dan, welke mogelijkheden openen zich? Hoe kan dit mijn gerichte focus 
ingeven en doorbreken?  
 Hoe is het ongrijpbaar grotere geheel in mijn acties en visie aanwezig?   
 Kan ik datgene waar ik afstand van neem, of op afstand voelt, ook zien als een deel van 
mijzelf?   
 Hoe sluiten mijn acties en interventies aan bij de pauzes, ritmes, intensiteiten van de 
processen waarin ik mezelf vind? Volg ik wat er gebeurt?  
 Hoe kan ik me (blijven) verhouden tot de tragische mogelijkheden die elke ordening 
uitsluit, maar waar zij tegelijk niet zonder kan? Heeft het tragische een plek in deze 
organisatie? 
 Is het mogelijk om ‘bij’ het gebeuren te blijven zonder ergens aan of uit te willen 
komen? Waar leidt dat toe?  
 Wat zegt de zee?  
5.5 ... zo weet ik dat het is, zal zijn en altijd was   
Pro  -  ces. Proces, als je het woord langzaam uitspreekt, de volle twee lettergrepen laat klinken 
en de pauze neemt die het verbindingsstreepje biedt, is het haast alsof je de heen-en-
weergaande beweging van eb en vloed kan horen. Waar de ‘Pro’ iets voortstuwt, neemt de ‘- 




enerzijds, en een terugtrekking anderzijds (Cooper, 2014, p. 585).63 In meerdere literaire 
verhalen is de zee “een grenzeloze beweging en daardoor ook het symbool van mogelijkheden” 
(Ten Bos, 2014, p. 225). Zij is een terugkerend beeld voor de negatieve bodem die aan de rand 
van de samenleving mensen naar zich toe roept om de zekerheden van het vaste land te 
bevragen (Cooper, 2005, p. 1695). Mensen gaan naar zee als ze geen uitzicht meer hebben, en 
horen in het fluisteren van de zee hun eigen stille stemmen spreken (Cooper, 2005, p. 1695). 
In deze scriptie heb ik geprobeerd de zee op te zoeken aan de rand van wat zich laat organiseren, 
besturen en (be)schrijven, in de hoop het (denk)proces door te geven in theorie, verhalen, 
beelden en vragen. Waar dat toe leidt...?  
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Bijlage 1: Methodische verantwoording 
praktijkverkenning en interrupties 
 
De rol die de praktijkverkenning speelt in deze scriptie is bescheiden.64 Zoals ik heb 
aangegeven, verricht ik hoofdzakelijk een theoretische literatuurstudie. Toch krijgt het 
materiaal dat ik middels de praktijkverkenning verzamel de kans om te wijzen op de rafelige 
aspecten van de bestuurderspraktijk die in de theorie niet altijd zichtbaar worden.  
 Voor de praktijkverkenning ga ik in gesprek met drie bestuurders van middelgrote 
organisaties. Deze ontmoetingen vinden plaats in één-op-één gesprekken. Al deze gesprekken 
worden met recorder opgenomen nadat ik hier expliciet toestemming voor heb gevraagd aan 
de betrokkenen. Ook heb ik toestemming gevraagd om het materiaal geanonimiseerd te 
gebruiken voor onderzoeksdoeleindes. Ik noem nadrukkelijk ‘gesprekken’ en geen interviews. 
Volgens Verhoeven (2011) is een interview een “vraaggesprek waarin de beleving van de 
geïnterviewde(n) vooropstaat” en heeft het tot doel “informatie te verzamelen over een bepaald 
onderwerp” (p. 148). Hoewel het doel van de gesprekken overeenkomt met dat van interviews, 
spelen mijn eigen gedachtes, associaties en theoretische inzichten een grotere rol dan in de 
(sociaal wetenschappelijke) interviews vaak het geval is. Als gesprekspartner zet ik mijn 
bagage op momenten actief in. Om daarin de openheid en de spanning tussen mij en de ander 
op te zoeken, zal ik in de verwerking van het materiaal, naast raakvlakken en overeenkomsten, 
ook wrijvingen belichten, daar waar mijn theoretische verkenning en eigen denken verschilt 
van wat ik bij bestuurders hoor en zie.  
In de werving van de respondenten ben ik op zoek gegaan naar bestuurders van wie de 
opvattingen dicht bij het procesdenken liggen, en zo ervaarbaar kunnen maken waar het 
procesdenken in de praktijk over kán gaan en waar de uitdagingen en vragen liggen. De 
bestuurders heb ik via het netwerk van Mieke Moor leren kennen. Alle drie de respondenten 
zijn bestuurders van publieke organisaties: twee zijn bestuurder van zorginstellingen, en de 
derde is bestuurder van een hogeschool. Twee van de drie gesprekspartners zijn vrouwen (van 
boven de vijftig jaar oud), en de derde is een man (van boven de zestig). Het materiaal dat ik 
middels deze gesprekken verzamel, verwerk ik tot fragmentarische ‘interrupties’ die de 
theoretische verkenning onderbreken om te hinten naar een wereld buiten de theorie. In de 
soms zoekende woorden van de bestuurders en de onaffe gedachtes en associaties die deze 
woorden bij mij oproepen, zetten de interrupties subtiel aan om verder te denken. De 
interrupties onderscheiden zich in lettertype en opmaak duidelijk van de hoofdtekst.  
 
  
                                               
64 In ieder geval is deze rol methodologisch bescheiden; ik moet toegeven dat ik waarschijnlijk in 
eerste instantie deze scriptie niet had geschreven als ik niet een aantal bestuurders had leren kennen 








In dit persoonlijke logboek met notities verwerk ik op literaire/poëtische wijze de eigen 
associaties en ervaringen die ik tijdens het onderzoeksproces opdoe. Daarbij maak ik gebruik 
van de nodige artistieke vrijheid. Deze notities zijn te beschouwen als intermezzo’s die niet 
direct het betoog onderstrepen of doorbreken, maar vanaf de zijlijn meeklinken om de 





Notitie Transformeren doe je zo 
 
“Dat was wel een beetje abstract!” hoor ik iemand achter me zeggen. Ik kan alleen maar 
knikken, maar weet niet of abstract nu het beste woord is om te omschrijven wat ik net heb 
gezien. Hoewel… wat heb ik eigenlijk gezien? Misschien is het juist de onmogelijkheid om te 
benoemen wat ik heb waargenomen, waardoor ik me aangetrokken voel het als ‘abstract’ te 
omschrijven. Abstract kan van alles zijn en ik hoef er niet zoveel mee te zeggen.  
De opmerking van mijn achterbuurman sloeg op de voorstelling die we zonet hadden 
bijgewoond. Omdat de lezer waarschijnlijk niet bij de voorstelling aanwezig was, moet ik toch 
iets ervan proberen te beschrijven, en vergeef me dat ik daarbij wederom abstracties zal moeten 
gebruiken. Zo kan ik zeggen dat de voorstelling twintig minuten lang duurde volgens onze 
chronos-tijd, dat er bombastische muziek had geklonken en dat er een danseres, geheel verhuld 
in een kostuum van wat leek op goud aluminiumfolie, zich traag door de ruimte bewoog. Met 
enige verbeeldingskracht en logisch denkvermogen, kon ik me voorstellen dat het een danseres 
was die zich in het kostuum bevond, maar het gouden folie verried weinig van de vormen die 
ik met mensen associeer; het was meer een bewegend, vormloos gedrocht, dat met elke 
beweging schitterde onder de reflectie van de spotlights en knisperde onder het kreukelen van 
folie. 
Met deze voorstelling werd een festival afgesloten dat in het teken stond van de 
‘transformatie’ van ‘het sociale domein’ van een zekere gemeente. De ‘transformatie’ klinkt 
groots, maar misschien vooral wel abstract. Het zou iets te maken hebben met een verschuiving 
van overheidstaken naar de gemeenten, en dan weer van de gemeenten zoveel mogelijk naar 
de ‘burgers’ (gepaard gaande met forse bezuinigingen). Van de ambtenaren en sociale 
professionals wordt verwacht dat zij het sociale domein samen met de burgers vorm gaan 
geven, en vooral niet teveel van de burgers uit handen mogen nemen; de professionals moeten 
een meer ondersteunende rol krijgen, waarbij steeds de vraag moet worden gesteld wat bewoner 
zélf kan betekenen voor zijn eigen hulpvraag en directe omgeving. Maar wat de transformatie 
precies betekent op de werkvloer van sociale professionals, voor het dagelijkse leven van 
bewoners, en voor de werkzaamheden van ambtenaren, is voor velen een groot raadsel, 
ondanks dat de meeste mensen die ik heb gesproken er wel de waarde van in zeggen te zien. 
Wat houdt ‘ondersteuning’ bijvoorbeeld in? Als een bewoner mij vraagt of ik hem wil helpen 
bij het organiseren van een buurtfeest, mag ik daar als sociaal professional op ingaan? Moet ik 
hem zeggen dat hij het eerst zélf moet proberen? Mag ik de slingers kopen, of neem ik hem 
dan iets uit handen wat hij eigenlijk zelf had moeten doen volgens de transformatie? Waar 
liggen de grenzen, en bij wie moet ik dat vragen? Is er iemand die voor de ‘transformatie’ kan 
spreken, of daar verantwoordelijk voor is? 
Als een ondefinieerbaar en slecht verstaanbaar ‘ding’ lijkt de transformatie onder 
bombastische muziek het sociale domein binnen te zijn gewandeld. Om de transformatie 
handen en voeten te geven – ‘concreet te maken’ – is er een aparte afdeling binnen de gemeente 
opgericht die zich met transformatie bezig houdt en daarvoor een eigen budget tot zijn 
beschikking heeft. Hopelijk kan deze afdeling het gouden pakketje uitpakken of met de nodige 






Notitie Gerommel in de ruimte 
  
Eerst was ik er voorbij gelopen; blijkbaar lag het er al vóór mijn binnenkomst, maar ik had het 
niet opgemerkt. Onbewust had ik het geclassificeerd als iets wat bij ‘de ruimte’ hoorde. De 
berg papiertjes lag onopvallend in een hoekje, opgenomen in de dagelijkse ordening der dingen, 
tot ze mijn aandacht trok omdat de bestuurder bij wie ik op bezoek was erbij neerknielde. Ze 
deed dat op zo’n plechtige manier dat de berg rommel ineens mijn volle aandacht trok. “Ik weet 
dat het iets obsessiefs heeft, maar dit is hoe ik de hele dag te werk ga. Overal maak ik lijstjes 
voor. Zo orden ik mijn gedachtes. Ik krabbel wat op oude enveloppen, papiertjes uit de 
kartonbak, eigenlijk alles wat weg kan worden gegooid. Op een gegeven moment heb ik een 
notitieboekje gekocht om daarin te schrijven, en ook al gebruik ik die wel, lang niet alles komt 
erin te staan. Ik maak losse aantekeningen van een gesprek dat ik net heb gevoerd, probeer mijn 
vluchtige gedachtes over een vraagstuk op het werk in een paar steekwoorden te vangen, schrijf 
in bulletpoints de verschillende opties voor het kopen van een nieuwe lamp.. Het is gek om dit 
allemaal terug te zien: normaal verdwijnen de lijstjes weer ergens onderin een la, de 
prullenmand of de papierbak. Pas als ik er zo bewust naar kijk, weet ik niet of ik me ervoor 
moet schamen of het mooi mag vinden. Daarvoor was het gewoon een onderdeel van mijn 
dagelijkse doen en laten, de manier waarop ik mijn gedachtes orden. Ik ben nou eenmaal 


















“Een zandbak, een draaiende wiek van een windturbine en drie vrouwen. Daarmee 
laat Boukje Schweigman in de voorstelling Wiek de toeschouwer kijken naar onze dagelijkse 
ratrace” (Sandra Kooke in Trouw, 17 mei 2018). 
(beeld: Esmée Thomassen)  
 
In het zand vallen ze neer. Met hun vieze kleding zijn ze amper nog van hun ondergrond te 
onderscheiden, en als ik door mijn oogwimpers kijk, kan ik het zand zien ademen: een heen en 
weer bewegen van haar borstkas onder het eeuwige doorgaan van de wiek. Als toeschouwer 
voel ik de behoefte net als de danseressen mijn ogen te sluiten, wetende dat dit ene moment 
van rust door de tijd zal worden ingehaald, dat ze eigenlijk niet kan bestaan als ik mijn ogen 
zou open houden. Maar dat doe ik niet. Ik blijf gefascineerd kijken naar hoe de danseressen al 
snel hun benen uit het zand proberen te trekken en zich kronkelend voortbewegen terwijl de 
wiek onvermoeibaar blijft draaien. Als ik probeer de sporen van hun kronkelende lichamen te 
volgen, moet ik opmerken dat de danseressen helemaal niet ‘vooruit’ komen. Gevangen als ze 
zijn in de ronde ruimte van de arena waar ook ik als toeschouwer deel van uitmaak, hebben zij 
en ik zich blijvend te verhouden tot het ritme van de wiek. In dat ritme is zelfs herhaling nooit 
hetzelfde. Wanneer de dansers stil staan om de omgeving in zich op te nemen en het publiek 
in te kijken, komt de wiek als een verassing. Met een stoot houdt ze de dansers bij de les, en 
op die momenten kijken de dansers verward op om te merken dat de ruimte die zij zo aandachtig 
hebben afgetast, inmiddels is veranderd onder het gebod om niet te lang op één plek te blijven. 
Als de dansers gedwongen verder lopen, verschijnen er nieuwe, nog onbekende gezichten in 
het publiek, en waar eerst een zon in de lucht hing, zien zij nu vormloze wolken. Soms is de 
wiek een bron van verleiding; de dansers flirten met haar, dagen haar uit en stoten haar af 
wanneer ze te dichtbij komt. Op andere momenten dansen de vrouwen en de wiek voorbij de 
dualiteiten, samen opgenomen in de tijd als één vloeiende beweging. En af en toe kost het de 
dansers de grootste moeite om niet te worden onderschept. Ze ervaren geen andere keuze dan 
haast te maken, sneller te gaan dan hun lichamen dat toestaan, tot zij in hun snelheid nog amper 
de grond raken en hun medespelers voorbij rennen. 
Aan de slagen van de wiek lijkt niet te ontkomen. Er is geen rechte weg naar buiten, 
alleen tijdelijke sporen in het trage zand; sporen die elkaar kruisen zonder werkelijke 
aanknopingspunten. Wat er is, verschijnt aan mij als een doorgaande dans met wat de 
individuele vermogens overstijgt, beperkt én mogelijk maakt.  








Ik sla mijn schrift open en geef mezelf een opdracht. Wachten heb ik nooit goed gekund, en de 
tijd dat ik hier voor mijzelf heb gepland om te vroeg te zijn voor mijn afspraak – een marge die 
ik altijd nodig heb om me te kunnen oriënteren op een nog onbekende locatie – wil ik nuttig 
besteden. Een opdracht lijkt dan op zijn plaats. Ik begin met de vraag waar ik de bestuurder om 
mij heen zie. Dat is een beetje een vreemde vraag, omdat ik pas om 11.00 met haar heb 
afgesproken. Bovendien heeft ze mij duidelijk gezegd waar ik heen moet, en in dit immense 
gebouw worden de ‘wandelroutes’ helder aangegeven. Zelfs voor mij is het lastig hier te 
verdwalen, als ik tenminste mijn bestemming van tevoren ken. Ik zou dus moeten weten waar 
de bestuurder is. Toch stel ik mezelf de vraag. Kan ik ergens om mij heen, haar sporen zien? 
Hoe langer ik om me heen kijk, hoe meer vragen er opkomen, haast tot een punt dat ik 
vergeet dat ik een opdracht aan het uitvoeren ben. Zie ik wat de bestuurder hier wel, en niet 
bestuurt? Zie ik wat zij ziet, en wat niet? Wat blijft voor haar verborgen? Hoor ik haar stem in 
de gesprekken die ik zo nu en dan opvang tussen vader en kind tegenover me? Zie ik haar op 
de arm van het meisje, waar een pleister de laatste bloeddruppel opvangt die niet meer in het 
buisje paste? Zit ze in mijn koffie, die te wensen overlaat? Zie ik haar oog in de camera, die 
nooit hoeft te knipperen? Hoorde ik haar vanochtend in de stem van de buschauffeur, die de 
halte van dit ziekenhuis omriep? Weet ze eigenlijk wel waar zijzelf is, als ze tijdens een 
vergadering afdwaalt naar wensen, koffie, pleister, vader, kind, avondeten, een vraag van de 
wandelgang? Afdwalen waarvandaan, in dit gebouw waar alles een plek heeft en wandelgangen 
ergens toe leiden en druppels die niet in buisjes passen, worden toegedekt? Ik weet niet meer 
waar ik moet kijken en sla mijn schriftje dicht. Ik kijk ernaar uit om haar te ontmoeten. Mijn 


















Notitie Het uitzicht van de bestuurder 
 
Het is een ruime zaal, voor de gelegenheid helemaal leeg gemaakt, op een koffietafel na die 
vlakbij de deur staat opgesteld zodat je niet de hele lege ruimte hoeft te doorkruisen om je 
koffiepauze te verdienen - die krijg je al meteen cadeau. Onze gastvrouw, de bestuurder van de 
organisatie waar we ons nu bevinden, is zelf nog niet aanwezig. Naar wat ik verneem zit ze 
nog in een vergadering en kan ze elk moment binnenlopen. In de tussentijd worden er koffie, 
thee en koekjes uitgedeeld onder de gasten. Nippend aan onze kopjes blijven we allemaal braaf 
naast de tafel staan, alsof we de legitimiteit van onze aanwezigheid aan de koffietafel ontlenen.  
 Als de bestuurder binnenloopt ben ik enigszins opgelucht, alsof ik nu pas écht om me 
heen mag kijken. Vol energie van haar vorige afspraak - energie die wij op dit late uur 
kunstmatig proberen op te doen - gaat de bestuurder ons voor de zaal in. Ze heet ons welkom 
op de plek waar we niet langer aan het wachten zijn. Nu ik uitgebreider om me heen kijk, zie 
ik hoe prachtig het uitzicht hier is. De lucht is rood en geel en alles ertussenin. Met enige 
verbeelding kan ik de domtoren vanaf hier zien - al kan het ook iets anders zijn. Ik ben er stil 
van. De bestuurder maakt een gebaar langs de brede ramen waarachter zich op dat moment een 
magische zonsondergang voltrekt, “Ik heb voor ons dit uitzicht georganiseerd”, zegt ze met 
enige trots. Ik twijfel er niet aan dat een bestuurder iets dergelijks kan doen in haar eigen 
organisatie, maar vraag me wel af hoe ze de zon heeft kunnen laten ondergaan, en dan specifiek 
in de kleuren waar ik stil van word. Dat kan ze toch niet weten?  
